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1 Indledning 
Dele af den moderne politologi har beskrevet den demokratiske samfundsstyring som en hierarkisk 
statsstyring, hvor samfundet styres gennem, hvad der traditionelt har været forstået som den parlamen-
tariske styringskæde (Olsen 1978). En sådan samfundsforståelse er ligeledes tæt knyttet til den moderne 
tids fremstilling af samfundet som et rationalitetens samfund. Organisatorisk er dette moderne samfund 
præget af industrialisering og bureaukrati. De centrale kræfter er placeret øverst i organisationerne. 
Desuden er det moderne samfund i høj grad præget af formaliserede beslutningsprocesser samt efter-
spørgsel af standardisering og formel kommunikation (Bogason 2000:2ff). 
 
I løbet af 70’erne viste den parlamentariske styringskæde som model og ideal sig utilstrækkelig til at be-
skrive samfundsstyringen i de vestlige samfund. Flere og flere empiriske studier og teorier viste, at poli-
tisk beslutningstagen ikke er afgrænset af den formelle styringsstruktur, som den parlamentariske sty-
ringsmodel lægger op til (Sørensen & Torfing 2005:199). Der tales på denne baggrund ofte i politologi-
en om ændringen fra government mod governance. Således er tanken om indirekte og uformelle sty-
ringsmekanismer ikke et nyt fænomen i samfundsvidenskaberne. 
 
Samfundstendenser som disse bliver ofte karakteriseret som værende postmoderne. Disse tendenser 
eksisterer, ifølge Bogason (2000), parallelt med det moderne. Karakteristisk for disse tendenser er, at 
den rationelle tankegang samt de overordnede visioner er forsvundet, hvilket har betydet, at der er tale 
om et samfund karakteriseret af fragmentering. Samfundet bærer præg af individualisering og national-
statens betydning er formindsket og presses såvel fra oven (af EU) som fra neden (af det decentrale 
selvstændige kommunestyre). På det organisatoriske plan ses en opsplittelse, hvor en større masse af 
interessenter involveres i beslutningsprocesserne på tværs af formelle organisatoriske rammer (Bogason 
2000:3). Indflydelsen er kort sagt decentraliseret og fragmenteret. 
 
Vores motivation til dette projekt har været et ønske om at forstå, hvorledes lokale aktører agerer i et 
samfund i lighed med det ovenfor beskrevne. Strukturreformen i sig selv kan meget vel ses som rege-
ringens forsøg på at styrke statens rolle i styringen og produktionen af den offentlige service i Dan-
mark, og således som en form for modsvar til et i stigende grad fragmenteret samfund. I kommunerne, 
hvor strukturreformen dels har medbragt en del nye opgaver, og dels har været anvendt som en mulig-
hed for at ’ryste posen’, har implementeringen af reformen medført nye strukturelle organiseringer. 
Dette har medført nye udfordringer for den enkelte kommune i og med, at de faste organisatoriske 
rammer og kulturelle vaner har været til forhandling og er stødt sammen med andre. Det er disse ud-
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fordringer til den enkelte kommune, som grundlæggende er en interessant problemstilling.  
 
1.1 Problemfelt 
Omkring 1989 begyndte en meget stor del af kommunerne at ændre de politiske og administrative 
strukturer, hvilket skal ses i sammenhæng med ændringerne i den kommunale styrelseslov i 1989, som 
lempede kravene til antallet af udvalg. Endvidere blev beslutningskompetencen decentraliseret til kom-
munale serviceinstitutioner. Ændringstiltagene bliver også betegnet som den ”stille revolution”, da æn-
dringerne kom ude i kommunerne, og derved adskilte sig fra den overordnede og centrale styring, der 
bl.a. karakteriserede kommunalreformen i 1970. I perioden fra 1988-1992 ændrede 132 kommuner de-
res udvalgsstruktur. Her ændrede relativt flere store kommuner (over 10.000 indbyggere) end små 
kommuner udvalgsstrukturen. Samtidigt ændrede 183 kommuner deres forvaltningsstruktur. Kendeteg-
nende for ændringerne på både det administrative og politiske niveau var sammenlægninger af forskelli-
ge områder, såsom f.eks. ’Teknik- & Miljøudvalg’ og ’Børne- & Kulturudvalg’ (Ejersbo 1997:9f).    
 
Regeringen nedsatte i 2002 en kommission med henblik på, ud fra en faglig og teknisk analyse, at danne 
beslutningsgrundlaget for en reformering af den offentlige sektor i Danmark. Baggrunden for reformen 
var et ønske om at fremtidssikre den offentlige drift og skabe stordriftsfordele ved at sammenlægge 
kommunerne til større enheder (IM 2005:10, 25). Der kan således argumenteres for, at reformen ligger i 
umiddelbar forlængelse af den tendens, der siden 1980’erne har præget debatten om den offentlige sek-
tor. Efter en usædvanlig vækst i den offentlige sektor i 1960’erne, så man et øget udgiftspres på de of-
fentlige budgetter med flere på arbejdsløshedsunderstøttelse etc. Dette medførte en krise, hvor statens 
forbrug blev anset for uregerligt. Der er efter denne periode blevet stillet større krav til besparelser, pri-
oriteringer og effektivitet; den offentlige organisation skulle være resultatorienteret og have en tydelig 
identitet og mission samt en ledelse, der kunne gøre en forskel. Den nye idealforestilling havde dermed 
en vis inspiration fra den private sektor (Jørgensen 2003:14f). 
 
Strukturreformen kommer til at ændre den overordnede offentlige struktur markant. Mest markante 
ændring, som regeringen decideret har gennemtrumfet, er nedlæggelsen af amterne og oprettelsen af 
fem nye regioner med ét hovedfokusområde; sygehusvæsenet. Herudover sammenlægges mange kom-
muner, således at der bliver 98 mod tidligere 271 (IM 2005:47). I forbindelse med denne reform af den 
offentlige sektor bliver der ligeledes tale om en ny opgavefordeling; staten kommer til at stå for de 
overordnede rammer, mens kommunerne vil varetage de fleste af de direkte borgerrettede opgaver (IM 
2005:21ff). I modsætning til amternes nedlæggelse er disse sammenlægninger dog i højere grad sket af 
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frivillighedens og forhandlingens vej, og der har været færre hårde og kontante krav fra regeringen. Der 
kan i denne forbindelse stilles spørgsmålstegn ved, om ikke reformen primært handlede om nedlæggel-
sen af amterne.  
 
I forbindelse med ovenstående knytter der sig en række udfordringer til fremtidens kommunestyre: For 
det første skal driften af kommunerne fortsætte med den høje kvalitet, vi ser i dag, for det andet bliver 
det politisk-taktiske magtspil en udfordring i fremtiden, da der vil være kamp om nøgleposterne, for det 
tredje giver det udfordring at skabe en ledelse i overgangsperioden, og endelig som den fjerde udfor-
dring, skal bæredygtigheden fremtidssikres i praksis (Gjelstrup 2005:22). Netop bæredygtigheden, som 
har været et af forligsparternes centrale argumenter bag gennemførelsen af strukturreformen (IM 
2004:5), kan, ifølge Gjelstrup (2005:22f), ses i tre former; økonomisk, faglig og demokratisk. 
 
Et andet vigtigt punkt i forbindelse med kommunesammenlægningerne er overvejelserne omkring den 
politisk-administrative struktur. Her nævner lidt under halvdelen af de adspurgte kommuner i en under-
søgelse udarbejdet af Kommunernes Landsforening (KL) samt Indenrigs- og Sundhedsministeriet (IM) 
(IM & KL 2006), at der i den politiske struktur skal skabes ligevægt i opgavefordelingen og en klar an-
svarsfordeling mellem de forskellige udvalg. Desuden er stærk fokusering på det faglige samt de specia-
liserede områder centralt i næsten halvdelen af kommunerne. Over halvdelen af kommunerne nævner, 
at sammenhæng mellem nuværende og nye opgaver er vigtige hensyn, der skal tages i forhold til den 
politiske organisering i implementeringen af strukturreformen. 60 procent af de adspurgte kommuner 
nævner prioritering og økonomistyring som vigtige elementer i den politiske struktur (KL 2006:2) På 
trods af, at der i kommunerne ses en diversitet i forhold til hvilke hensyn, der tages i den politiske orga-
nisering, er der for majoriteten af kommunernes vedkommende konsensus omkring udvalgsstyret som 
grundmodel. Som supplement til dette forventer lidt under halvdelen at oprette et eller flere ad hoc-
udvalg1, mens kun ca. hver tiende forventer at oprette stående tema-udvalg2 (KL 2006). Hvorfor er det 
sådan, at mange kommuner vælger at fortsætte med en forholdsvis klassisk politisk udvalgsstruktur, og 
hvorfor vælger nogle at bryde med denne struktur? Hvad er afgørende for, om den gamle struktur be-
vares eller der vælges en ny? Lykkes det at få blandet posen til noget nyt og bedre gennem brug af erfa-
ringerne fra de forskellige gamle kommuner, eller sejrer én af de gamle strukturer? 
 
I forhold til den administrative struktur er de bærende elementer i den fremtidige organisering, at bor-
geren skal være i centrum, faglig, demokratisk og økonomisk bæredygtighed, jf. ovenstående) samt or-
                                                 
1 Midlertidige udvalg, hvor der også kan inddrages eksterne deltagere (f.eks. borgere, embedsmænd etc.) 
2 Udvalg, som har konkrete afgrænsede, varierende og tidsbegrænsede opgaver, og hvis medlemmer er politikere fra kom-
munalbestyrelsen. 
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ganisatorisk helhed og sammenhængskraft. Hovedparten af kommunerne nævner, at grundmodellen for 
den administrative organisering kommer til at være enten en klassisk forvaltningsmodel3 eller virksom-
heds-/direktionsmodel4. Ca. en tredjedel af kommunerne vil dog kombinere modellerne med f.eks. net-
værksmodellen. Hovedparten af kommunerne vil bestå af en direktion med en hierarkisk ledelsesstruk-
tur (KL 2006:4). Der kan derfor ses et skel mellem to samfundstendenser, goverment og governance, 
som sætter hver deres præg på styringen af den offentlige sektor. I den faktiske forvaltning ses begge 
styringsformer at operere samtidig (Bogason & Gjelstrup 2004:46). Er der tendenser til, at NPM-
/virksomhedslignende modeller bliver mere fremtrædende i de nye større kommuner?  
 
Konklusionerne fra liberaliseringen af kommunernes styrelseslov i 1990’erne viser, at politikerrollen 
ændrede sig i retning til at blive en mere generaliserende politiker, der var nødt til at indgå i forhandlin-
ger med de decentrale enheder. Endvidere måtte topembedsmændene i højere grad slippe den politiske 
neutralitet, for at blive sparringspartnere for politikerne (Westenholz 1997:242). Forstærkes disse ten-
denser i forbindelse med struktursammenlægninger, eller er der aktører, som vil det anderledes, netop 
når der opstår en gylden mulighed for at forandre rammerne? 
 
Studier af politisk-administrative strukturer i mindre landkommuner viser, at disse har båret præg af, at 
være netværksorienterede for at inddrage en så stor del af lokalbefolkningen som muligt, men i situatio-
ner med krav om deciderede beslutninger snævres kredsen af beslutningsdeltagere kraftigt ind til en 
række nøgleaktører (Bogason & Gjelstrup 2004:46). Disse kan være formelle udvalg, deres formænd og 
centrale forvaltningschefer (Ejrnæs et al 1999:93f). Beslutningsprocesserne præges af at være ledet af 
sådanne centrale aktører, der ’fører’ processen igennem det politisk-administrative system og inddrager 
øvrige aktører efter behov (Jakobsen et al 1999:81). Konklusionen i en række undersøgelser er, at go-
vernment- og governancetendenser eksisterer sideløbende og præger processen forskelligt på forskellige 
tidspunkter i forløbet. Dog findes der en vis tilbøjelighed til, at govermenttendensens formelle struktu-
rer i den vigtige sidste fase omkring en given beslutning sætter et afgørende spor (Dekker et al 
2000:83ff; Ejrnæs et al 1999:95; Jakobsen et al 1999:83f). Fortsætter disse tendenser efter strukturre-
formens gennemførelse? Eksisterer der til stadighed to sideløbende styringsformer eller ændres forhol-
det mellem disse? Erfaringerne fra strukturændringerne i 1990’erne i forbindelse med liberaliseringen af 
styrelsesloven viser, at når fokusset på forandringen har lagt sig, vender gamle vaner tilbage og skellet 
mellem ’os’ og ’dem’ blandt ansatte er stadig til stede, grundet forskellige organisationskulturer (Bidsted 
                                                 
3 Den klassiske forvaltningsmodel er, hvor den administrative grundstruktur baseres på faglige forvaltninger eventuelt kom-
bineret med tværgående enheder som supplement til de traditionelle stabsenheder. 
4 En model, der er inspireret af NPM-bølgen, hvor den faglige ekspertise er flyttet fra forvaltningen til den udførende enhed, 
der har en kontrakt med kommunen. Dette kan f.eks. gøres ved BUM-modellen eller dialogbaseret kontraktstyring.   
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1997:60f). Vil dette mønster fortsætte i forbindelse med strukturreformen, eller har aktørerne lært af 
erfaringerne?   
 
1.2 Problemstilling 
I forbindelse med strukturreformens gennemførelse har regeringens linie overfor nedlæggelsen af am-
terne, som tidligere nævnt, været hård, mens størrelsen af de fremtidige kommuner ikke er blevet fastsat 
yderligere end, at: ”[…] et indbyggertal på i størrelsesordenen minimum ca. 30.000 indbyggere vil være et godt sigte-
punkt for dannelsen af nye bæredygtige kommuner.” (IM 2004:10). Hertil kommer, at såfremt kommuner med 
mindre end 20.000 indbyggere ikke kan finde opbakning til en sammenlægning, kan en såkaldt ’katte-
lem’ tages i brug. Dette medfører, at kommunen skal indgå et forpligtende samarbejde med en anden 
kommune, hvorigennem befolkningsgrundlaget for samarbejdet når op på mindst 30.000 (IM 2004:10). 
En decideret maksimalstørrelse er dog ikke fastsat, og nogle kommuner er nået helt op på indbyggertal 
omkring 80.000, uden at regeringen har haft noget at bemærke til dette. Således har størstedelen af lan-
dets kommuner valgt samarbejdspartnere, herunder gør mindst et par mønstre sig gældende: Der findes 
sammenlægninger mellem to umiddelbart ligestillede købstadskommuner, som tilfældet eksempelvis er 
mellem Slagelse og Korsør (KL 2006:50), mellem to eller flere små kommuner, som f.eks. i Vallø og 
Stevns (KL 2006:53), og mellem en umiddelbart dominerende købstad og en eller flere mindre kom-
muner, som det er blevet tilfældet i Næstved, og det er netop Næstved, vi har udvalgt som case i dette 
projekt til at give os svar på vores problemstilling. 
 
Et af de vigtigste argumenter bag strukturreformen for regeringen har været, at fremtidens kommuner 
er sikret bæredygtighed (IM 2004:5), hvilket således er blevet et blandt flere elementer, som kommu-
nerne – og herunder også Ny Næstved – har skullet fastlægge den konkrete udformning og betydning 
af. Regeringen har anbefalet en minimumstørrelse af de nye kommuner samt tildelt og frataget dem en 
række opgaver i sin lovpakke om strukturreformen. Disse krav til de nye kommuner og ønsket om bæ-
redygtighed på forskellige områder er dog ikke fulgt op af krav til en bestemt strukturering og organise-
ring af de politiske og administrative systemer, der i praksis skal stå for driften og beslutningstagningen 
i de respektive kommuner. Således er formningen af eventuelle nye politisk-administrative strukturer 
forholdsvist frit overladt til kommunerne selv. Denne milesten i den offentlige sektors udvikling i 
Danmark er af mange kommuner blevet anvendt som anledning til at gennemføre en grundlæggende 
omorganisering (IM & KL 2006:43). 
 
Den nye Næstved Kommune, der er en sammenlægning af fem kommuner; Næstved, Holmegaard, 
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Suså, Fladså og Fuglebjerg, kommer med sine godt 80.000 indbyggere til at være den næststørste kom-
mune i Region Sjælland (KL 2006:46). Den største af de ovenstående kommuner er Næstved, som med 
sine ca. 47.000 borgere er betydeligt større end de fire øvrige, der ligger mellem 6.500-8.500 indbyggere. 
Byrådsmedlemmerne i Ny Næstved er for ca. to tredjedeles vedkommende af medlemmerne tidligere 
byrådsmedlemmer fra den gamle Næstved Kommune. Det er derfor interessant at anskue, om struktu-
rerne på det politisk-administrative plan i fusionskommunen, er en videreudvikling af strukturerne i den 
gamle Næstved Kommune, eller om de andre kommuner også har fået sat deres aftryk på strukturerne i 
den nye kommune? Da den gamle Næstved Kommune dominerer på både det administrative og politi-
ske plan, er det nærliggende at tro, at de andre kommuners strukturer samt kultur og normer ikke på 
samme måde bliver implementeret i den nye kommune. 
 
Denne undren fører os frem til følgende problemformulering: 
 
1.3 Problemformulering 
- Hvordan kan de forandrede politisk-administrative strukturer i den nye Næstved 
Kommune forstås? 
 
1.3.1 Uddybning af problemformulering 
I ovenstående problemformulering anvendes et centralt begreb til at beskrive det policyproblem, som 
er omdrejningspunktet for vores projekt; ’politisk-administrative strukturer’. For at gøre det helt klart, 
hvad der menes med anvendelsen af dette begreb, uddybes det ved hjælp af bl.a. Lennart Lundquists 
(1992) forklaring af den forvaltningsmæssige organiseringsproces – hans organisationsteoretiske model. 
 
Lundquist fremfører fire elementer – organisationsvariable – som centrale i organisationen; roller, pro-
cedurer, kultur og rum. Disse fire variable bindes sammen af den femte variabel; strukturer eller struk-
turering. Tre af de fire øvrige organisationsvariable uddybes og forklares yderligere i kapitel 4. I relation 
til begrebet om ’politisk-administrative strukturer’ i problemformuleringen er det her Lundquists femte 
variabel omkring strukturering, der er interessant. Selve begrebet omkring strukturer eller strukturering 
er nemlig, ifølge Lundquist, relateringen af de forskellige organisationsvariable, som nævnt ovenfor og 
fremstillet i kapitel 4, til hinanden. At tale om en ’politisk-administrativ struktur’ er altså et forsøge på at 
begrebsliggøre, hvordan den samlede kobling af de øvrige elementer i en given organisation, som f.eks. 
Næstved Kommune, skal forstås.  
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Den konkrete politisk-administrative struktur, som vi henfører vores problemformulering til, er måden, 
hvorpå det overordnede samspil mellem de forskellige forvaltninger, her forstået som relativt selvstæn-
dige organisationer/institutioner, fungerer nu i relation til, hvordan det lignende samspil i de fem gamle 
kommuner fungerede. Denne politisk-administrative struktur udfyldes i vores forståelse primært af per-
soner i den konkrete berøringsflade mellem det politiske og det administrative system og således i min-
dre grad af den daglige medarbejder på enkeltforvaltningsniveau. Udformningen af dette samspil mel-
lem det politiske og det administrative niveau samt mellem de enkelte administrative forvaltninger er, 
hvad vi forstår ved, den politisk-administrative struktur i Næstved Kommune. Dette er ikke en given 
størrelse, men derimod et autonomt forvaltningspolitisk policyproblem, som teoretisk kan tænkes på 
mange forskellige måder (NPM-modeller, hierarkiske modeller, netværksmodeller etc.). Vores forståelse 
af den politisk-administrative struktur, som en autonom policyproblemstilling og dennes analytiske 
kobling til vores teoretiske ramme, uddybes yderligere i kapitel 3 og 4. 
 
1.4 Arbejdsspørgsmål 
Hensigten er at besvare den ovenfor fremførte problemformulering ved hjælp af nedenstående arbejds-
spørgsmål og den teoretiske ramme, der fremføres i kapitel 4, som tilsammen har dannet grundlaget for 
udarbejdelsen af den anvendte interviewguide (bilag D1 og D2). 
 
1) Hvad var baggrunden for den valgte struktur, og hvem var centrale aktører i processen? 
Vores første arbejdsspørgsmål adresseres i det henseende at besvare, hvordan aktørerne fandt frem til 
netop den valgte administrative og politiske struktur, og hvem der var centrale. Det skal hjælpe os med 
at forstå, hvordan aktørerne ræsonnerede sig frem til den givne struktur, og hvilke argumenter der var 
udslagsgivende. Arbejdsspørgsmålet skal ses som værende med at til at besvare, hvordan aktørerne løste 
policyproblemet med organiseringen og struktureringen af den nye Næstved Kommune. Til dette an-
vendes elementer fra Bogasons institutionelle netværksanalyse. Endvidere skal arbejdsspørgsmålet læg-
ge et fundament, der kan give en forståelse af, hvorledes aktørerne agerer i forhold til at forandre flere 
eksisterende politiske og administrative strukturer til én ny og fælles politisk-administrativ struktur.  
 
Det er nødvendigt at opdele de centrale aktører i dannelsen af såvel den politiske som den administrati-
ve struktur. Her bruges en kombination af Bogasons institutionelle netværksanalyse, der sætter fokus på 
netværk og positioner i løsningen af policyproblemet, og Lundqvist organisationsteoretiske model med 
fokus på organisationsvariablen ’roller’.  
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2) Hvilke ændringer er der sket i den politisk-administrative struktur samt aktørernes 
praksis? 
Besvarelsen af problemformuleringen forudsætter et kendskab til, hvad der kendetegnede de fem sam-
menlagte kommuner. Hermed går vi ikke ind i en detaljeret undersøgelse, men primært gennem inter-
viewspørgsmålene, skal arbejdsspørgsmålet belyse, hvilke normer/handlingslogikker, der har været til 
stede blandt politikere og topembedsmænd i de politisk-administrative strukturer i de gamle kommuner. 
Spørgsmålet vil derfor bringe viden omkring, hvilke normer og handlingslogikker, der fortsat er til ste-
de, og hvilke der er nye. Aktørernes praksis er vigtig for at kunne illustrere, hvorvidt nye praksisser har 
indlejret sig, eller om man er kørt videre med de ”gamle”. Lundquist anvender procedurebegrebet, som 
stadiet før rutiner/normer bliver dannet, og disse er derfor et vigtigt skridt i processen. Spørgsmålet er, 
om nye procedurer er dannet grundet sammenlægningen, som har givet dynamik til dannelsen af helt 
nye procedurer, eller om aktørerne har fortsat med gamle erfaringer – sporafhængighed. For at besvare 
spørgsmålet bruges en kombination af Bogasons teoretiske tema om ’normer og regler’ og Lundquists 
organisationsvariabel ’procedurer’.   
 
3) Har strukturen sat sig igennem? – Deles forståelsen af den nye struktur? 
Det sidste arbejdsspørgsmål skal ses som en fortsættelse af især det forrige spørgsmål. Ved brug af Bo-
gasons begreb omhandlende ’orden og mening’ skal det udforske aktørernes meningsdannelser omkring 
den nye struktur. Ideen med spørgsmålet er at belyse, om nye handlingslogikker er dukket op, og hvor-
vidt aktørerne vurderer dem som positive eller negative. Brugen af Bogasons tema ligger i forlængelse 
af Lundqvists kulturbegreb, der betoner en fælles oplevelse af den sociale verden. Er der blandt aktø-
rerne opstået, eller er der ved at opstå, en fælles forståelse/kultur? Til sidst bevæger arbejdsspørgsmålet 
sig fra nutiden til fremtiden, ved at spørge ind til aktørernes syn på fremtidens struktur. Det vil kunne 
besvare, om der er en general enighed omkring strukturerne, eller om nogle aktører vil arbejde for en 
tilpasning af den nuværende løsning på policyproblemet. 
 
Ovenstående tre arbejdsspørgsmål danner grundlag for analysen og behandles yderligere i afsnit 4.6.  
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2 Casebeskrivelse 
Efter ovenstående indledende kapitel præsenteres i det følgende en casebeskrivelse af Ny Næstved, der 
introducerer til forholdene omkring den nye storkommune. Der gennemgås en række emner, som bi-
drager til at give et bredt grundlæggende billede af forholdene omkring kommunen på områder som 
demografi, politiske fakta, administrativ og politisk struktur samt økonomi. 
 
2.1 Demografiske fakta 
I forbindelse med strukturreformen blev Næstved Kommune sammenlagt med fire andre kommuner: 
Holmegård, Suså, Fladså og Fuglebjerg. Den nye Næstved Kommune er med sine ca. 80.000 indbygge-
re den næststørste kommune i Region Sjælland og den 14. største i hele landet. Næstved er den klart 
største af de sammenlagte kommuner med sine ca. 47.000 indbyggere, mens de andre kommuner ligger 
på mellem 6.500-8.500 indbyggere. Den nye Næstved Kommune er arealmæssigt den største kommune 
på Sjælland. Kommunen er en betydelig handels- og industriby og blev i 2006 kåret som den tredje bed-
ste handelsby i Danmark.  
 
2.2 Politiske fakta 
Karakteristisk for denne kommunesammenlægning er, at der er tale om, at én større købstad (Næstved) 
er blevet fusioneret med flere små omkringliggende landkommuner. I tre af de gamle kommuner; 
Næstved, Suså og Holmegaard var det en socialdemokratisk borgmester, der ledede kommunerne, 
mens borgmesterposten i de to resterende kommuner, Fladså og Fuglebjerg, var besat af en Venstre-
mand.  Sammenlægningsprocessen forløb ikke gnidningsfrit. Ved en vejledende folkeafstemning i den 
daværende Holmegaard Kommune i juni 2004 stemte 39,7 % af indbyggerne for at bevare kommunens 
selvstændighed, mens 38,9 % ønskede kommunen lagt sammen med én stor. Endelig foretrak 21,4 % 
kommunen lagt sammen med én eller flere små kommuner (bilag E). Afstemningen tegnede dermed, 
fra borgernes synsvinkel, ikke noget entydigt billede af, hvilken vej kommunen skulle orientere sig i 
forhold til en sammenlægning. Kommunen forsøgte også langt hen ad vejen at bevare en selvstændig-
hed ved at indgå samarbejdsaftaler. Suså prøvede også at bevare sin selvstændighed ved at indgå samar-
bejdsaftaler, mens der for Fuglebjergs vedkommende, til at starte med, var en orientering mod Slagelse 
og Sorø, før de valgte Næstved. Fladså var den første, der besluttede sig for at vælge Næstved (bilag 
A1). 
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Ved det seneste kommunalvalg i 2005 fik Socialdemokraterne 17 ud af 31 pladser i byrådet, og som føl-
ge af dette blev Henning Jensen, som også var borgmester i den gamle Næstved Kommune, valgt til at 
bestride borgmesterposten. Venstre blev med deres ni mandater det næststørste parti i kommunen, 
mens de Konservative fik to mandater. Dansk Folkeparti, de Radikale og SF fik hver ét mandat. Ud af 
de 31 byrådsmedlemmer har de 24 siddet i byrådet i en af de tidligere kommuner.  
 
Af de 21 medlemmer, som havde siddet i byrådet i den gamle Næstved Kommune, er 12 ligeledes ble-
vet valgt ind i den nye kommune. Socialdemokraterne havde flest gengangere, nemlig syv, mens tre 
Venstre-medlemmer blev genvalgt, de Radikale og Dansk Folkeparti fik hver ét medlem genvalgt. Fra 
Fladså Kommune er der tre medlemmer, som også sidder i det nye byråd – det er henholdsvis to fra 
Venstre og ét fra Socialdemokraterne. Ét Venstre-medlem og fire Socialdemokrater er gengangere fra 
Suså Kommune. Fra Holmegaard Kommune er to socialdemokrater blevet genvalgt, mens der i den 
sidste kommune, Fuglebjerg, er henholdsvis én socialdemokrat og ét Venstre-medlem, som også er re-
præsenteret i den nye kommune.  
  
2.3 Den politiske struktur 
Den politiske struktur i den nye Næstved Kommune er centreret omkring byrådet, hvor der, som før 
nævnt, er 31 medlemmer. Derudover er der ni udvalg, som er følgende;  
- ’Udvalg for Økonomi, Personale og Overordnede planlægning’, som er tværgående,  
- ’Udvalg for Sundhed’, som til dels er tværgående, da det rækker ind over mange områder (bi-
lag A1).  
- ’Udvalg for Børn og Unge’,  
- ’Udvalg for Kultur og Fritid’,  
- ’Udvalg for Borgerservice og Lokaldemokrati’, som også er et tværgående udvalg,  
- ’Udvalg for Arbejdsmarked og Erhverv’,  
- ’Udvalg for Teknik og Miljø’ samt  
- ’Udvalg for Ejendomme og Lokalplaner’.  
 
Udvalgene er karakteriseret ved, at der i de store udvalg er syv medlemmer, mens der i de mindre ud-
valg er fem medlemmer. I alle udvalg på nær to er formanden fra Socialdemokraterne, mens det i de 
resterende udvalg er et medlem af Venstre, der er formand.  
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I forhold til de fire landkommuner; Holmegaard, Fuglebjerg, Suså og Fladså, er der en stor forskel i så-
vel byrådsmedlemmer som i antallet af udvalg. I disse kommuner var det mest almindelige 15 medlem-
mer i byrådet, mens antallet af udvalg varierede mellem fire og seks, hvor de mest gennemgående ud-
valg omhandlede økonomi-, kultur-, social-, børne-, teknik- og miljøområdet. For den gamle Næstved 
Kommunes vedkommende var der, som tidligere nævnt 24 medlemmer, derudover var der syv udvalg 
samt en havnebestyrelse med lige fordeling mellem medlemmer af byrådet og repræsentanter for er-
hvervslivet. 
 
I 2006, hvor sammenlægningsudvalget blev oprettet, indtrådte de 31 medlemmer, som var blevet valgt i 
2005. Meningen med sammenlægningsudvalget var at skabe en mere glidende overgang i forhold til fu-
sionen mellem de fem gamle kommuner. I den forbindelse blev der endvidere etableret underudvalg 
inden for følgende områder: Borgerservice og Lokaldemokrati, Nye Opgaver, Personale og Organisati-
on samt underudvalget for Økonomi, Personale og Overordnet planlægning. 
 
2.4 Den administrative struktur 
På det administrative plan er kommunaldirektøren den øverste chef. Under sig har han seks direktører 
for de forskellige forvaltninger, der er i kommunen. Disse forvaltninger er: 
- Økonomi- og Personaleforvaltningen og  
- Udviklingsforvaltningen, som begge er tværgående forvaltninger,  
- Omsorgs- og Sundhedsforvaltningen,  
- Teknik- og Miljøforvaltningen,  
- Børne- og Kulturforvaltningen samt  
- Arbejdsmarkedsforvaltningen.  
 
Der er i tilknytning til kommunalbestyrelsen endvidere, som noget nyt, konstitueret en Borgerrådgiver, 
som har en form for ”ombudsmandsfunktion”. Hans opgave er at vejlede borgeren i, hvordan man skal 
klage over forvaltningerne. Han tager også vurderingen, om hvorvidt en evt. klage kan være berettiget, 
og hvis det er tilfældet, bliver den sendt til forvaltningerne (bilag A1).  
 
Der er endvidere tilknyttet et Fællessekretariat. Opgaven er her at sikre en ensartet kvalitet i sagsfrem-
stillinger, i korrespondance og i kommunikationssammenhænge. De skal være i stand til at sparre og 
rådgive direktionen på baggrund af deres erfaring og viden (Næstved Kommune 2007b:3) og har også 
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en stabsfunktion i forhold til politikerne og kommunaldirektøren (bilag A1). Sekretariatet er delt op i tre 
afdelinger; politisk-administrativt sekretariat, juridisk afdeling og kommunikationsafdeling.  
 
2.5 Forvaltningsstrukturen og den fysiske placering 
I forhold til placeringen af administrationen er det blevet samlet i selve Næstved by, hvor byggeriet af 
nye bygninger desuden er påbegyndt. I de gamle kommuner er der for det meste tilknyttet Borgerser-
vicecentre, hvor der ligeledes er sagsbehandlere, psykologer etc. Ligeledes er der spredt forskellige bør-
ne- og ældredistrikter ud. Mange af de gamle rådhuse påtænkes endvidere at blive solgt, medmindre de 
skal bruges i kommunalt regi i anden sammenhæng (bilag A1). 
 
Forvaltningsstrukturen er en klassisk forvaltningsmodel. Modellen er nogenlunde den samme, som tre 
af kommunerne havde kørt med før sammenlægningen. Dog er der en forskel i forhold til Fuglebjerg 
Kommune, hvor der på det administrative plan var en opdeling af myndighed og funktion, hvilket ad-
skilte sig klart fra de andre kommuner (bilag A1). Denne opdeling er slået igennem på nogle områder i 
den nye Næstved Kommune – mest markant på omsorgs- og sundhedsområdet, hvor der er kommet 
en decideret myndighedsfunktion. Der har også været ønsker om et fokus på tværgående udvikling, 
hvilket kommer til syne med Udviklingsforvaltningen, som er et kraftigt signal om, at der skulle fokuse-
res på dette område. Det endte efter flere drøftelser med denne deciderede forvaltning, som består af 
ca. 60 personer (bilag A1). Fuglebjerg var den eneste kommune, der før havde haft erfaring med en de-
cideret forvaltning, som varetog udvikling. Trods den klassiske forvaltningsstruktur har der været fokus 
på at få samling på tværs af forvaltningerne for at undgå, at de bliver for sektoriserede. Det har medført 
forsøg med at lægge tværgående funktioner ind i forvaltningerne. Desuden arbejdes der med netværk på 
tværs af forvaltningerne gældende for ledere og udviklingskonsulenter etc.  
 
2.6 Økonomiske nøgletal 
Den nye Næstved har fastsat en indkomstskatteprocent 24,7, og de tidligere indkomstskatter til amterne 
er blevet erstattet med et sundhedsbidrag på 8 %, som alle borgere skal betale til staten. Kirkeskatten er 
på 0,98 %, hvilket svarer til et gennemsnit af de fem tidligere kommuner. Grundskyldspromillen er fast-
sat til 22,0. Det svarer ligeledes til gennemsnittet af de fem tidligere kommuners promille tillagt ti pro-
mille fra amterne, som det er blevet pålagt de nye kommuner at opkræve (Næstved Kommune 2007a). 
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I budgettet for 2007 er de største poster på indtægtssiden indkomstskatter, hvor der er blevet kalkuleret 
med 2.488 mio. kr. Tilskud og udligning udgør den næststørste post og er på 751,8 mio. kr. De reste-
rende poster på indtægtssiden er på ca. 320 mio. kr. På udgiftssiden er den markant største post drifts-
udgifter, hvor der er blevet kalkuleret med 3.159 mio. kr. Anlægsudgifter udgør 184,7 mio. kr., mens de 
resterende poster på udgiftssiden er ca. 180 mio. kr. Der forventes dermed et overskud i kommunekas-
sen på 35,9 mio. kr. for 2007 (Næstved Kommune 2007). 
 
2.7 Besættelse af stillingerne – kaskademodellen 
På det ledelsesmæssige plan blev der sat detaljerede deadlines for besættelserne af lederstillinger. 1. no-
vember 2005 skulle kommunaldirektøren være ansat, den efterfølgende måned skulle den samlede di-
rektion på seks personer være på plads. Ultimo februar 2006 skulle alle stillinger vedrørende vicedirek-
tører og afdelingschefer være besat, der var her tale om 23 stillinger. Hele vejen ned gennem systemet 
har der været en tidsplan for besættelse af stillinger. Kommunaldirektørstillingen var, som skrevet i 
ovenstående, den første der blev besat, da Jens Chr. Birch tiltrådte primo november 2005. Han kom fra 
en lignende stilling i Greve Kommune. Han begyndte efterfølgende, sammen med et eksternt rekrutte-
ringsfirma, at sammensætte direktionen (bilag A1). Ud fra test og samtaler fandt kommunaldirektøren 
og rekrutteringsfirmaet frem til, hvem der skulle besætte stillingerne, og derefter indstillede de dem til 
byrådet.  
 
På medarbejderniveau foregik processen ved, at medarbejderen skrev deres kompetencer ned på et for-
ventningsskema, samt hvilke ønsker de havde til den kommende arbejdsplads. Efterfølgende kom de til 
samtale med chefen for det område, som de havde som førsteprioritet. Denne fremgangsmåde gav en 
høj tilfredshedsprocent, og medarbejderrepræsentanterne gav også udtryk for tilfredshed under forløbet 
(bilag A1). 
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3 Metode 
I det følgende kapitel redegøres for de metodiske overvejelser herunder teorivalg, empirivalg, indsam-
ling af empiri, behandling af empiri, projektets design og kapitelgennemgang. Med ethvert valg sker der 
automatisk et fravalg af alternative muligheder, derfor redegøres der nedenfor for hvilke valg, der er 
taget, samt hvilke muligheder og begrænsninger, der ligger i de metodiske fravalg. 
 
3.1 Teorivalg 
Den overordnede teoretiske referenceramme er Bogasons institutionelle netværksanalyse (Bogason 
2000), der kombineres med delelementer fra Lennart Lundquists (1992) organisationsmodel. Endeligt 
anvendes Torben Beck Jørgensens forandringsteori (Jørgensen et al 2000a). Der ses et par umiddelbare 
problemstillinger omkring Bogasons tilgang: Her tænkes først og fremmest på, at Bogasons netværks-
analyse metodisk lægger op til en buttom-up-samfundsforskning, og vores umiddelbare indgangsvinkel 
tager sit udgangspunkt i noget, der kan siges at tendere til en top-down-tilgang. Dette skyldes, at vores 
indgangsvinkel fokuserer på dannelsen af nye politisk-administrative strukturer i den nye storkommune 
i Næstved. I denne forbindelse har det af ressourcemæssige årsager været nødvendigt for os, at tage ud-
gangspunkt i toppen af det politisk-administrative system i kommunen. Dog mener vi alligevel, at pro-
blemstillingen kan siges at indeholde flere elementer af bottom-up, i og med selve implementeringen og 
udformningen af den konkrete organisatoriske struktur har været overladt til relativt frit politisk spil 
indenfor de respektive sammenlagte kommuner. Således kan dannelsen af eventuelle nye politisk-
administrative strukturer, i et større samfundsmæssigt perspektiv, metodisk anskues som et autonomt 
policyproblem. Behandlingen af empirien i projektet bærer desuden præg af buttom-up, i og med poli-
tikernes suverænitet og embedsmændenes neutralitet ikke tages for givet. Således opblødes de traditio-
nelle grænser, og projektets empiribehandling åbner muligheden for, at politik kan drives fra flere steder 
i den politisk-administrative struktur. 
 
Herigennem kan implementeringen af strukturreformen i de forskellige kommuner have vidt forskellige 
udfald alt afhængigt af de respektive aktører og de magtspil, der gør sig gældende på den lokalpolitiske 
scene (IM & KL 2006: kap. 3). Der er således tale om, at forvaltningspolitikken i Ny Næstved Kom-
mune skal ses som en autonom policyproblemstilling. Dette betyder endvidere, at indenfor det forvalt-
ningsmæssige område i kommunen er dannelsen og indførelsen af nye politisk-administrative strukturer 
ikke nødvendigvis tæt knyttet til toppen af det politisk-administrative system, men er i høj grad afhæn-
gig af flere parters forståelse og fortolkning. 
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Vi mener, at denne unikke proces kan ses som et autonomt policyproblem, i og med aktørerne har mu-
lighed for at definere organiseringen af de nye rammer, som staten har overladt til kommunerne. I den-
ne forbindelse er det, i vores optik, centralt at inddrage Bogasons institutionelle netværksanalyse for at 
belyse den proces, der er endt med de nuværende strukturer. Den teoretiske model giver en mulighed 
for at få et indblik i, hvordan en politik forvaltes og implementeres, i en stærk kontrast til deciderede 
top-down-analyser. Modellen giver forskeren mulighed for, via fire parametre, at undersøge genstands-
feltet. Studiet af genstandsfeltet kan udvides ved at indsætte yderligere teorier, der kan komplementere 
Bogasons tilgang. For at styrke brugen af Bogasons model og konkretisere policyproblemets karakter 
inddrages delelementer fra Lundquists organisationsteoretiske model. Dette er gjort i sammenkobling 
med uddybelsen af problemformuleringen, jf. afsnit 1.3.1, for allerede tidligt at klarlægge betydningen af 
det forvaltningspolitiske policyproblem, som er omdrejningspunktet for opgaven – de politisk-
administrative strukturer i Ny Næstved Kommune.  
 
Akilleshælen ved Bogasons teoriapparat er dets mere procesorienterede fokus, og at det er rettet mod, 
hvordan en forandring kan analyseres, og hvordan forskellige aktører agerer for at påvirke forandringen 
i deres ønskede retning. For at få en indsigt i hvilke variable, der er blevet forandret i organisationen, 
benyttes Lundquists organiseringsmodel, der opererer med fire interne variable, som kan forandres for 
at munde ud i en ny struktur. Vi har valgt at benytte tre af variablene i sammenhæng med Bogasons 
model. Lundquists begreb om ’procedurer’ kobles sammen med Bogasons ’normer og regler’, da pro-
cedurer skal ses som niveauet inden dannelsen af normer. Herved gives en større spændvidde end ved 
kun at fokusere på normer, da de ikke nødvendigvis behøver at have sat sig igennem fire til fem måne-
der efter sammenlægningen. Lundquists ’rollebegreb’ kobles sammen med Bogasons ’positioner og net-
værk’ for på den måde at forstå, hvilke normer og regler der er blevet tillagt og indlejret til de roller, 
som positionerer sig i den sammenlagte organisation. Endelig anvendes Lundquists begreb om ’ver-
densopfattelser’, der kobles sammen med Bogasons begreb om ’orden og mening’. Disse to begreber 
omhandler, hvilken mening aktørerne tillægger den nye struktur, og om der dannes en fælles verdensan-
skuelse, forstået som en fælles kultur. Sammenkoblingen af Bogasons model med udvalgte af Lundqu-
ists variable skal give en ekstra dimension, der kan give et mere målbart teoretisk værktøj til analysen.  
 
Det betyder, at der skæres en del af Lundquists model fra. Variablen ’rum’ indgår ikke i den teoretiske 
ramme, da vi ikke undersøger den fysiske placering eller den konkrete udformning af de fysiske rammer 
i den forandrede organisation. Ligeledes afgrænser vi os fra ’præference-’ og ’prioritetsbegrebet’, som 
ifølge Lundquists kan påvirke de fire interne variable. Endeligt fravælges Lundquists ’ressource-’ og 
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’kapabilitetsbegreber’, der kunne undersøge, hvilke kompetencer den nye organisation ender med efter 
sammenlægningen – kompetencer som er påvirket af den nye politisk-administrative struktur (Lundqu-
ist 1992:104). Dette skal munde ud i en teoretisk ramme, hvor Bogasons model er hovedelementet, 
men støttes af udvalgte Lundquist elementer, som beskrevet ovenfor.  
 
Torben Beck Jørgensens forandringsteori anvendes til at forstå de forandringsmekanismer, der har gjort 
sig gældende i Næstved Kommune. Karakteristisk for hans teori er, at han opdeler sin denne i fire cel-
ler, som giver forskellige perspektiver på årsagerne til forandring. Resultaterne fra de tre delanalyser 
knyttes sammen med Beck Jørgensens forandringsteori i den sidste analysedel (afsnit 5.4). 
  
3.2 Empirivalg 
Projektets empiriske grundlag består primært af 11 kvalitative interviews, der er bygget op omkring en 
teoretisk funderet interviewguide. Der er således tale om et kvalitativt datagrundlag, der dog gerne skul-
le få et så betydeligt omfang, at en stor del af det politisk-administrative miljø i Næstved og de sammen-
lagte kommuner er afdækket. Herefter skal datagrundlaget analyseres og systematiseres, for i første om-
gang at danne et billede af, hvordan den politisk-administrative struktur har påvirket hverdagens gang i 
hver af de respektive fem gamle kommuner. Herefter er opgaven at danne et billede af, hvordan den 
nye struktur er slået igennem, og hvordan den opleves af aktørerne, og sidst men ikke mindst, hvorfor 
netop den struktur har sat sig igennem. 
 
Dilemmaet ved udvælgelse af informanter er som regel, om der bliver valgt for få eller for mange, og 
herigennem om den viden, der konkluderes på, kan regnes for genrealiserbar (Kvale 1997:108). Be-
grænsningen ved udvælgelse af informanter er tid, såvel ens egen som informanternes. For at kunne 
sætte lys på de fem respektive kommuners politiske strukturer og den struktur og praksis, som er slået 
igennem i Næstved, er det nødvendigt med et vist antal informanter. Bilag B er lavet som en opgørelse, 
der viser alle politikere og et antal topledere, der var i de gamle kommuner, og hvilke af dem som er 
indgået i Ny Næstved og herunder i hvilke udvalg og stillinger. Ud fra denne liste har vi udvalgt et antal 
informanter, der så vidt muligt kan opfylde vores kriterier, som er: 
 
Alle fem kommuner skal så vidt muligt være repræsenteret af såvel politikere som administrative 
topledere. Der er udvalgt 11 informanter med en ligelig fordeling af såvel politikere som administrative 
ledere. Selekteringen er sket, så alle de fem kommuner så vidt muligt har en politiker med og det samme 
er tilfældet for administrative topledere. Toplederne er udvalgt ud fra ræsonnementet, at de har mest 
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kontakt med politikerne og bedre kan give et indblik i de gamle såvel som de nye politisk-administrative 
strukturer. 
 
Forskellige udvalg og forvaltninger: Der fokuseres ikke kun på et par udvalg og forvaltninger, men 
på et forholdsvist bredt sigte, for på den måde bedre at kunne se om den erkendelse, vi ender med, 
danner nogle mønstre, der er repræsentative i flere dele af Næstved Kommune. Nogle informanter er 
endvidere i forvaltninger/udvalg, der har fået overført nye opgaver fra amterne – eksempelvis Om-
sorgs- og Sundhedsudvalget: Her kan det være svært at tale om gamle politisk-administrative strukturer, 
men de kan pege på, hvilke strukturer og praksisser, som er ved at eller har manifesteret sig. 
 
Forskellige informanttyper: Der er lavet en teoretisk kategorisering af forskellige informanttyper, 
som et yderligere krav, der sikrer en repræsentativ fordeling af informanter. Kategoriseringer giver end-
videre mulighed for, i et vist omfang, at designe interviewguiden, så den passer til en type, som har væ-
ret i en af de gamle kommuner, kontra en informant, som er forholdsvis ny og derigennem har svært 
ved at udtale sig om en af de gamle kommuner. Dog kan typen, den nye, godt være en informant, som til 
dels kan være i en af de andre kategorier, men stadig ’mest’ befinder sig i kategorien den nye pga. for lille 
erfaring i en af de gamle kommuner. Kategoriseringen, som er anvendt, ses i nedenstående figur:  
 
Nedrykkeren Afhopperen Gengangeren Den nye 
Informanten, som nu sidder i 
en stilling med mindre an-
svarsområde end før sammen-
lægningen. 
Informanten, der under sam-
menlægningsprocessen har 
forladt det kommunale arbejde 
i en af de sammenlagte kom-
muner. 
Informanten, der sidder i en 
næsten tilsvarende (eller høje-
re) stilling som før sammen-
lægningen. 
Informanten er kommet eller 
hentet ind udefra og har i ud-
gangspunktet et svagt kend-
skab til de gamle kommuner. 
Figur 1: Kategorisering af informanter (efter egen tilvirkning).  
 
Dog er kategorien, afhopperen, ikke en informant, som indgår i datagrundlaget, da det ikke lykkedes at få 
positivt svar på diverse henvendelser. Denne informanttype kunne med fordel bruges som én, der ikke 
er påvirket af de nye strukturer i Næstved Kommune og lettere kunne give et billede af de strukturer, 
der herskede i en af de fem gamle kommuner. Dette afbødes ved at bruge et bredt antal af informanter 
fra de sammenlagte kommuner. Faren ved dette er, at eventuelle utilfredse informanter kan se mere 
”rosenrødt” på arbejdet i den gamle kommune.   
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3.3 Indsamling af empiri 
For at kunne få en forståelse af aktørernes opfattelse af såvel de gamle som nye strukturer, er et infor-
mantinterview et middel, der kan åbne op for genstandsfeltet. Det første interview var af åbnende, ind-
ledende og informativ karakter, hvorigennem vi ønskede at få udfoldet sammenlægningsprocessen og 
dens nuværende status, problemer, samt hvilke muligheder de nye strukturer i kommunen kan løse. In-
terviewet blev afholdt med en administrativ leder, som har været aktiv i forbindelse med sammenlæg-
ningen. Informanten kunne endvidere pege på to personer, der kunne være relevante for at belyse pro-
blemstillingen, så vores indledende ’åbne-op-interview’ har til dels medvirket til at gøre brug af ’sne-
bold-metoden’, som er en vigtig bestanddel af Bogasons bottom-up-model. Bogasons model anbefaler 
at gøre brug af et indledende interview, der åbner op for studiet af genstandsfeltet – dette har endvidere 
medvirket til at præcisere vores interviewguide (Gjelstrup 2007:5). 
 
De øvrige interviews har været af kvalitativ og semistruktureret karakter, og har været bygget op om-
kring en række temaer, der fremgår af interviewguiden (bilag D1 og D2). Interviewguiden er udformet 
således, at den indeholder en række ”spor”, der er tiltænkt som dybdegående spørgsmål for at modvirke 
”trænede” respondenters evne til at svare kort eller ”snakke udenom”. Den operationaliseringsproces, 
som har ledt frem til disse spørgsmål, beskrives i afsnit 4.6 som en relatering af de enkelte arbejds-
spørgsmål og de teoretiske redskaber. Konkret har der endvidere i interviewsituationen været anvendt 
grafiske illustrationer af organisationsdiagrammer for såvel den politiske som den administrative struk-
tur i henholdsvis informantens gamle kommune og Ny Næstved (bilag C). 
 
Interviewene er efter gennemførelsen behandlet til såkaldte journalistiske referater (bilag A1-A11), der 
senere er anvendt som et analytisk værktøj. I disse referater er der tilstræbt en så høj grad af anonymise-
ring af interviewpersonen som muligt, og de centrale pointer er beskrevet og fremhævet ved brug af 
citater, når dette har været muligt. I udarbejdelsen af disse referater er der tilstræbt en så nøgtern gengi-
velse som muligt, hvor informantens udsagn ikke sammenholdes med udsagn fra øvrige informanter 
eller teori. 
 
3.4 Behandling af empiri 
Da empirien til analysen, for størstedelens vedkommende, udgøres af kvalitative interviews med 11 in-
formanter, har fremgangsmåden med behandlingen af empirien været vigtig. Som det fremgik af afsnit 
3.3, er interviewene omarbejdet til journalistiske referater. Referaterne blev sendt til den enkelte infor-
mant med en fastsat deadline for dennes godkendelse og kommentering. De journalistiske referater 
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blev inddelt i temaer, som lå til grund for analysen. Dog er der enkelte referater, hvis temaer afviger, da 
de er foretaget sammen med andre grupper af studerende på Offentlig Administration, og derfor er 
nogle referater på visse punkter en lettere sammenskrivning. 
 
Behandlingen af referaterne er sket i flere trin. I første omgang blev der lavet korte sætninger/stikord til 
hvert referat, hvor essensen af referatet blev opstillet. Derefter blev alle stikordene i samtlige referater 
gennemlæst og sat op på en ”hitliste”, hvor der nu kunne identificeres hvor mange og hvilke informan-
ter, der tilkendegav samme holdning. Samtidig kunne det identificeres, om der var andre informanter, 
der var uenige om samme emne. På den måde kunne mønstre identificeres og indgangsfeltet til analy-
sen begyndte at udfolde sig. Med dette udgangspunkt skete analysen på baggrund af ”hitlisten”, hvor 
der igen blev gennemhørt interviewudklip, for på den måde at sikre den rette forståelse – en form for 
dobbeltkontrol.  
 
3.5 Projektets design 
På baggrund af ovenstående teorivalg, empirivalg og empiriindsamling og -behandling præsenteres op-
bygningen af projektet – projektets design – grafisk nedenfor. Figuren illustrerer, hvorledes sammen-
hængen er mellem de forskellige afsnit tager sig ud. Ud fra figuren ses det, hvorledes problemstillingen 
leder videre til de teoretiske delelementer i Lundquists organisationsteoretiske model og Bogasons insti-
tutionelle netværksanalyse. Teorien bliver derefter sat i forhold til operationaliseringen, der videre dan-
ner grundlaget for henholdsvis interviewguiden og selve analysen. Det ses også, hvordan arbejds-
spørgsmålene implementeres i operationaliseringen. Det ses, hvorledes operationaliseringen (bilag D1 
og D2) influerer på dels interviewguiden, men også de journalistiske referater af kvalitative interviews, 
der endvidere indvirker på selve analysen. 
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Figur 2: Projektdesign 
 
3.6 Kapitelgennemgang 
Kapitel 1 introduceres med et bredt genstandsfelt omhandlende det kommunale område, dette ledes 
videre til en problemstilling, der mere konkret behandler strukturreformen samt Ny Næstved Kommu-
ne som case, og vores interesse for de politisk-administrative strukturer. Dette munder ud i en pro-
blemformulering. For at kunne forstå begrebet politisk-administrative strukturer, som er central i vores 
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problemformulering, operationaliseres dette ved hjælp af Lundquists struktureringsvariabel. Problem-
formuleringen uddybes endvidere med tre arbejdsspørgsmål med en tilhørende argumentation for val-
get af disse. Arbejdsspørgsmålene vil senere være centrale i forhold til interviewguiden samt danne 
grundlag for de tre delanalyser. 
 
Kapitel 2 beskriver casekommunen Ny Næstved. Her opsummeres en række fakta vedrørende bl.a. 
kommunens demografi og økonomiske nøgletal. Derudover vil der kort blive beskrevet de politisk-
administrative strukturer på et overordnet og formelt niveau og processen vedrørende besættelse af stil-
linger i den nye kommune, samt hvordan forvaltningsstrukturen tager sig ud.   
 
Kapitel 3 beskriver fremgangsmåden for projektet med de valg og fravalg, som er taget i løbet af pro-
cessen. Valg af teori præsenteres, og det uddybes, hvordan denne er anvendelig i projektet. Ydermere 
redegøres der for valget af empiri og behandlingen af denne. Fremgangsmåden i forhold til interviewe-
ne beskrives ligeledes her.   
 
Kapitel 4 introducerer den teoretiske ramme, der indledes med Bogasons institutionelle netværksanaly-
se, der skal bidrage med at sætte fokus på, hvordan aktører agerer for at løse policyproblemet omkring 
den politisk-administrative strukturering i Ny Næstved Kommune. Endvidere inkorporeres tre variable 
af Lundquists organisationsteoretiske model, som skal give en karakteristik af de politisk-administrative 
strukturer. Kapitlet vil slutte af med en større operationalisering illustreret med figurer indeholdende 
arbejdsspørgsmål, teori og interviewguide.  
 
Kapitel 5 indledes med en grafisk fremstilling af analysestrategien, for at danne fundamentet for selve 
analysen. Ud fra den grafiske fremstilling ses det, hvorledes rækkefælgen i arbejdsspørgsmålene ændres i 
analysen. I den første delanalyse ses der på de ændringer aktørerne har oplevet i den politisk-
administrative struktur i forhold til før sammenlægningen af kommunerne. I den anden delanalyse ses 
der på aktørernes forståelse af forandringerne. Der ses på aktørernes ordens- og meningsdannelser, 
hvad der karakteriserer disse og herunder aktørernes forventninger og ønsker til den fremtidige politisk-
administrative struktur. I den tredje delanalyse ses der på selve processen op til dannelsen af den poli-
tisk-administrative struktur. Denne delanalyse opdeles i to dele, hvor der først ses på den politiske 
strukturs dannelse, hvorfor det netop blev den valgte struktur, og hvem der var centrale personer i til-
blivelsen af denne. Fremgangsmåden gentager sig efterfølgende for den administrative struktur.  
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Kapitel 6 indledes med en kort præsentation af Torben Beck Jørgensens forandringsteori, der leder 
videre til en diskussion af de resultater, som de tre delanalyser kommer frem til. Diskussionen skal brin-
ge resultaterne ind i en forandringsanalyse, som belyser, hvilke forandringsmekanismer der har gjort sig 
gældende i Næstved Kommune.  
 
Kapitel 7 konkluderer på de tre delanalyser ved at sammenfatte resultaterne fra disse og binde dem 
sammen. Denne sammenfletning fører til besvarelse af problemformuleringen. Endvidere fremføres 
der anbefalinger til at løse de kompleksiteter, der blev illustreret i analysen. 
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4 Teoretisk ramme 
Som beskrevet i det metodiske kapitel er Bogasons institutionelle netværksanalyse tiltænkt som en me-
todisk analyseramme, der skal kombineres med ét andet teorielement: Lundquists organisationsteoreti-
ske model, som bliver sammenkoblet i dette afsnit. Det sidste element i den teoretiske ramme er, jf. det 
metodiske kapitel, Beck Jørgensens forandringsteori, der vil blive inddraget i den sidste analyse, ved at 
belyse de resultater, der opnås gennem de tre delanalyser.  
  
Bogasons netværksanalytiske tilgang er et forsøg på at forstå offentlig kollektiv handling under postmo-
derne samfundsforhold. Modellen abonnerer overordnet hverken på et metodisk individualistisk eller 
strukturalistisk syn på aktørernes handlemuligheder, men placerer sig i en form for mellemposition 
(Bogason 2000:110). Således opererer tilgangen med et syn på individet, der er opmærksom på instituti-
onernes påvirkninger af aktørens handling og fastsættelse af, hvad der er passende handling (logic of 
appropriateness). Samtidig tildeles individet også handlingsmuligheder ved, at det selv kan lægge egne 
strategier for påvirkningen af institutionerne. På denne måde søger tilgangen at skabe en kobling mel-
lem aktørers handlingsstrategier og institutioners handlingslogikker. Denne kombination benævnes actor-
cum-structure, således er institutioner ikke kun forstået som: ”…limitations for action, they may also serve as 
ressources for action.” (Bogason 2000:62). Aktørerne kan acceptere de institutionelle rammer, som har 
skabt en politik, men de kan tillige vælge at omarbejde den vedtagne politik (Bogason 2000:111). I den 
konkrete kontekst omkring den nye storkommune i Næstved, er det i relation til ovenstående, i et teo-
retisk perspektiv, vigtigt at forstå og belyse på hvilken måde, der har været forskellige handlingslogikker 
tilstede, og hvilke handlingslogikker, der har vundet indpas i Næstved Kommune. Herunder om alle 
aktører accepterer de nye handlingslogikker. 
 
En politisk institution er for Bogason et: 
 
”…authoritative interaction network linked to a policy problem. Among participants in the network one can identify a set of 
general norms of behaviour and set of general norms for behaviour and a set of positions with specified rules for behaviour. The 
institution has a potential to help generate order in relation the policy problem. It tends to induce collective understanding of 
meaning among the participants”. (Bogason 2000:110). 
 
Næstved Kommune er i vores optik en formel organisation bestående af flere politiske institutioner, der 
knytter sig til forskelligartede policyproblemstillinger. Det policyproblem, der metodisk er genstand for 
vores analyse, omhandler måden, hvorpå Næstved Kommune har valgt at organisere sig. De udvalgte 
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interviewpersoner er alle knyttet til policyproblemet på baggrund af deres placering i den organisatori-
ske strukturering og skaber herigennem en form for tværgående politisk institution. Samtidig er de dog 
bundet til dels deres respektive forvaltninger, politiske udvalg og partier. Derudover har de forskellige 
baggrunde i de fem gamle kommuner, og de lignende institutionsdannelser, som i sagens natur eksiste-
rede her. Således vil vi argumentere for, at der omkring disse personer i Ny Næstved Kommune kan 
være en form for institutionsdannelse, der forbindes til det forvaltningspolitiske policyproblem ”hvor-
dan struktureres det politisk-administrative arbejde i Ny Næstved Kommune”.  
 
Bogason har inddelt sin model i fire analyseparametre, der danner rammen for studiet af en sådan poli-
tisk institution: 
- Policyproblemet 
- Normer og regler 
- Positioner og netværk 
- Orden og mening 
Disse kombineres her, som nævnt tidligere, med variable fra Lundquists organisationsteoretiske model. 
 
4.1 Policyproblemet 
Bogasons anvendelse af policyproblemet bunder i følgende definition: “…a problem that in the view of some 
actors requires action to be taken by several actors or requires action by an actor on behalf of several actors.” (Bogason 
2000:111). Policyproblemet danner metodisk rammen for, hvad der inkluderes og ekskluderes i analy-
sen (Gjelstrup 2007:5; Bogason 2000:113). I den betragtning, som anvendes i dette projekt, anses selve 
policyproblemet dog som en forholdsvis dynamisk størrelse – således læner vi os på dette punkt op af 
Gjelstrups (2007) udlægning af begrebet ’et policyproblem’. Netop pga. policyproblemets centrale pla-
cering, som en form for struktureringspunkt for analysen, er det af stor betydning for analysen, at poli-
cyproblemet defineres med en tilstrækkelig klarhed, jf. afsnit 1.3.1. 
 
I Bogasons tilgang tilstræbes det at arbejde omkring policyproblemet ud fra et bottom-up-perspektiv. 
Dette bunder i, at det, ifølge Bogason, er kendt fra en del forvaltningsforskning, at implementeringen af 
et givent public policyproblem5 ikke altid ledes i den retning, som det umiddelbart var tænkt af den of-
ficielle beslutningsmæssige top i det politiske system (Bogason 2000:111f). For at forstå denne proces, 
der ofte leder til løsningen af policyproblemet, er Bogasons metode at starte fra bunden i stedet for fra 
                                                 
5 Det, Bogason her kalder for et ”public policy problem”, er, hvad man normalt forstår ved et problem, som får sin løsning 
fra den autoritetsmæssige top af det politiske og herefter forsøges implementeret ned igennem det hierarkiske system. 
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toppen. Herigennem er det tankegangen at forsøge at forstå kompleksiteten i policyproblemet som case 
og ikke blot fokusere på målsætningerne i toppen af systemet. Således er udgangspunktet ikke udeluk-
kende fra toppen af organisationens officielt formulerede målsætninger, men processen vendes så at 
sige på hovedet, og fokus rettes mod at forstå processen ”bagvendt” (Sørensen & Bogason:1998:7ff). 
 
I det perspektiv er det, for Bogason, grundlæggende vigtigt at forstå, hvilke offentlige politikker, der 
spiller ind overfor policyproblemet, men herudover også hvilke andre faktorer der påvirker udviklingen 
af løsningen til problemet og selve problemforståelsen (Bogason 2000:112). Relateret til vores studie 
omkring storkommunen i Næstved er det klart, at policyproblemet er den forvaltningspolitiske struktu-
rering af henholdsvis det politiske og administrative arbejde i kommunen. Det er på forhånd ikke helt 
givet, hvad der kan betragtes som toppen og bunden af systemet, og hvor grænsen for interessenter og 
medspillere i formningen af løsningen til det forvaltningspolitiske policyproblem ligger. Det formodes 
dog, som vi redegør for metodisk, jf. kapitel 3, at det primært er omkring direktionsmiljøet og det poli-
tiske miljø, at det spiller en central plads for aktørerne, hvorledes den samlede organisation fungerer – 
herunder såvel samspillet mellem det politiske og administrative som samspillet mellem de enkelte ad-
ministrative forvaltninger. 
 
Bogason ser to elementer som centrale i påvirkningen af udviklingen omkring løsninger og poli-
cyproblemforståelser: Sprog og teknologi. Det første centrale punkt for, at der kan skabes en sådan in-
stitutionsdannelse omkring et givent policyproblem, ligger i, at aktørerne deler en form for fælles for-
ståelse af, hvad selve problemet handler om, eller i det mindste har en fælles sproglig ramme, indenfor 
hvilken de kan diskutere, hvorledes problemet skal gribes an (Bogason 2000:112). For det andet spiller 
løsningsteknologier en vigtig rolle. Dette vil sige, at der eksempelvis findes forskellige måder at organi-
sere en kommune på, lige fra NPM-orienterede tilgange til hierarkiske forvaltningsmodeller, der på hver 
sin måde og med hver sine konsekvenser vil kunne afhjælpe et givent policyproblem (Bogason 
2000:112f).  
 
Som tidligere nævnt, er det vigtigt for en analyse, efter Bogasons tilgang, at forstå policyproblemet og 
fremføre det med en rimelig klarhed. For at afhjælpe dette foreslås der to tilgange; eksternaliteteter og 
professionel viden (Bogason 2000:114). Begrebet om eksternaliteter lånes fra den økonomiske viden-
skab, og er ifølge Bogason en god måde til at indkredse policyproblemet og de heraf berørte aktører. 
Tankegangen er, som i økonomien, at en eller flere aktørers handlinger kan have effekter på andre aktø-
rer. Igennem anvendelse af denne tankegang åbnes en mulighed for (på forhånd) at kunne identificere 
relevante aktører knyttet til et givent policyproblem. I relation til det forvaltningspolitiske poli-
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cyproblem i den nye Næstved Kommune, kan det meget vel tænkes, at ikke alle aktører umiddelbart har 
en interesse i indretningen af den politiske og administrative organisering. Indirekte berøres mange ak-
tører, til dels ubevidst, naturligvis på den ene eller den anden måde, men de aktører, der dagligt arbejder 
i og omkring dette sammenkoblede system, har formentlig en større konkret interesse i funktionaliteten 
og indretningen heraf, og det formodes som metodisk indgangsvinkel tillige, at det er disse aktører, der 
primært har forsøgt, og stadig forsøger, at påvirke processen (Bogason 2000:114f).  
 
En anden tilgang til forståelsen og indkredsningen af et given policyproblem kan være at tage udgangs-
punkt i, hvad Bogason kalder professionel viden. Hermed menes, at udgangspunktet for forståelsen og 
indkredsningen af policyproblemet tages i de forskellige sektorer, som er knyttet an til det daglige arbej-
de med problemet. Her opstår dog hurtigt en række komplikationer idet, at der, som tidligere nævnt, 
kan findes forskellige problemforståelser, såfremt flere institutioner er knyttet til det givne poli-
cyproblem (Bogason 2000:115f). Relateret til Næstved Kommune er der tale om en på mange måder 
overordnet policyproblemstilling, som dels kan anskues ud fra forskellige forvaltningsmæssige6 løsnin-
ger på lignende strukturelle problemstillinger (dog i mindre format) og dels forskellige løsninger knyttet 
an til de fem gamle kommuner.7 Således er der tale om et bredt spektrum af forskellige former for pro-
fessionel viden. 
 
4.2 Normer, regler og procedurer 
Næste trin er Lundquists procedurebegreb, som består af de mere eller mindre standardiserede proces-
ser, mekanismer eller metoder, som anvendes for at organisationen kan udføre sine opgaver. Procedu-
rer kunne eksempelvis være koordinering, styring, efterkontrol, konflikt- og problemløsning etc. Proce-
durer tilrettelægges f.eks. ofte efter ansvarsfordeling, tidspunkter, ressourcefordeling eller standarder for 
det udførte arbejde. Altafgørende for gennemslagskraften af sådanne procedurer er, ifølge Lundquist, at 
de også bliver til deciderede rutiner (Lundquist 1992:106). 
 
Procedurer er niveauet inden normer, for hvis procedurerne omdannes til rutiner, vil de med tiden blive 
til normer, som kan præciseres som: ”…binding conceptions of how each member should behave.”(Bogason 
2000:118). Normer fungerer som en slags uformel kontrolmekanisme, der kan ledes tilbage til værdier, 
der forskriver, hvad der syntes at være rigtig handlen for en aktør i en given situation. Ud fra det ræ-
                                                 
6 Hermed menes, at den strukturelle organisering i f.eks. Socialforvaltningen eller Teknik- og Miljøforvaltningen kunne dan-
ne grundlag for den overordnede organisering. 
7 Det vides på forhånd, at de fem kommuner i udgangspunktet har haft relativt forskellige overordnede strukturelle organi-
seringer af samspillet mellem dels forvaltninger samt dels mellem det politiske og administrative system, jf. kapitel 2. 
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sonnement er normer både mulighedsskabende og begrænsende for aktørerne, således er normer nøg-
len til at forstå, hvad der skaber drivkræfterne og barriererne for en given policyproces. Den traditionel-
le forestilling om normers forandring er, at denne transformation sker forholdsvist langsomt og inkre-
mentalt, men i netværk kan forandring af normer ske med betydelig større hastighed (Gjelstrup 
2007:11ff). Denne hurtige transformation af normer kan f.eks. ske i uformelle netværk, som kan være 
blevet dannet blandt politikere og embedsmænd – netværk som kan gå på tværs af gamle alliancer og 
partiskel. I relation til det forvaltningspolitiske policyproblem i Næstved Kommune, er det her essenti-
elt, at begrebsliggøre hvilke normer, der har været til stede i de sammenlagte kommuner, hvilke der er 
dannet, og hvilke som er under dannelse, for at forstå den nye struktur. Dette kan specifikt dreje sig om 
forholdet mellem politikere, embedsmænd og borgere, da de nye roller skal udfyldes af nye normer ef-
ter sammenlægningen, som f.eks. hvordan ”den gode politiker” bør agere?  
     
Normer er ikke så håndfaste som regler. Regler kan være nedskrevet, og der findes ofte sanktioner ved 
overtrædelse af dem (Bogason 2000:120). Grænseregler sætter ind-/udgangen og betingelser for at kun-
ne deltage i et netværk. Her er det interessant, om reglerne for at deltage i et netværk har ændret sig ef-
ter sammenlægningen – kan der inddrages nye aktører/grupper i beslutningsprocesser, samt hvilke net-
værk var aktive for at løse det givne policyproblem, og hvem var aktive i det? Autoritetsregler beskriver 
hvilke positioner, der kan tage handling, og hvilken form for handlen der kan igangsættes og sluttes. 
Denne kategori kan ses i lyset af, om der med sammenlægningen er sket en ny form for orden for, hvil-
ke aktører der kan indtage nye positioner (Bogason 2000:121). 
 
4.3 Roller, positioner og netværk 
Policyproblemet skaber nogle roller, der er uløseligt knyttet sammen med normer og regler, der skaber 
nogle forventninger og handlingsmuligheder for aktørerne. Roller kan forstås som organisationens ar-
bejdsfordeling. Derfor er roller, når personer eller enheder i organisationen agerer som forventet, og de 
hjælper til at gøre organisationen stabil etc., grundet de forventninger som er indlejret i rollen. Roller 
kan f.eks. inddeles efter hierarki (chef og underordnet) eller efter opgave (Lundquist 1992:106). Det be-
tyder, at aktører har forskellige roller i forskellige miljøer. Disse roller skaber i interaktion med hinan-
den nogle netværk, som aktørerne indgår i. Dermed er det ikke nødvendigvis sådan, at et givent organi-
sationsdiagram fremstiller et korrekt billede af, hvorledes interaktionen mellem aktørerne i virkelighe-
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den foregår8. Dette fordi netværk har en mere uformel karakter (Bogason 2000:124), hvilket sætter 
spørgsmålstegn ved, om de sammenlagte kommuners organisationsdiagrammer afspejler den egentlige 
politisk-administrative struktur korrekt, og hvordan dette forholder sig i Ny Næstved Kommune?  
 
Det er vigtigt at pointere, at rollerne ikke er statiske, men dynamiske, i og med aktørerne har mulighed 
for at indtage forskellige positioner afhængigt af policyproblemet og forventningerne til deres egen og 
andres opførsel (Bogason 2000:126). Denne evne er nødvendig for at kunne håndtere de dilemmaer, 
som aktørerne altid bliver udsat for, når de indgår i forskellige netværk. Begrebet structural pose hentyder 
til den evne, at aktører med relativ lethed kan skifte rolle med dertilhørende andre normer og værdier. 
Det betyder, at aktører kan abonnere på forskellige handlingslogikker i forskellige situationer og af den 
vej tilpasse sig situationen (Bogason 2000:127). 
 
4.4 Orden, mening og kultur 
Deltagernes udbytte ved at deltage i et netværk er, at der skabes orden og mening i deres tilværelse. Or-
den er summen af de normer, der former en struktur, der sikrer en forholdsvis ensartet handlen mellem 
aktørerne. Mening er et mantra indenfor sociologien9, der hæfter sig ved, at aktørerne altid prøver at 
skabe mening i deres tilværelse, om end tilværelsen til tider kan være kaotisk og flertydig. Mening skabes 
af aktørerne i netværket, og giver dem et symbolsk udbytte ved at deltage i f.eks. en beslutningsproces, 
hvor de kan påpege, at deres tilstedeværelse har skabt en forskel eller, at den nye struktur skaber orden 
og mening for dem (Bogason 2000:130).  
 
Hvis den nye storkommunes struktur skaber orden og mening for aktørerne, kan der med tiden blive 
dannet en enhedskultur, der består af de verdens- og virkelighedsopfattelser, som organisationens med-
lemmer deler. Lundquist (1992:107) kalder også dette for: ”Det sociala eller normative klister som håller en 
organisation samman”. Konkret kan dette tage sit udtryk i form af myter, legender og eventuelt et særskilt 
sprog – altså udtryk og lignende, som næsten kun organisationens medlemmer anvender og kender. En 
sådan stærk social og normativ kultur sikrer ofte en stærk opbakning til organisationens prioriteringer 
o.l. Kultur er dog den variabel, der er sværest at ændre, den kan endda modvirke forandring: ”När man 
forändrar nägen av de övrige variablerna är risiken stor för att den gamle kulturen, särskilt om den er stärk och enhetlig, 
                                                 
8 Der kan drages en parallel til den del af organisationsteorien, der behandler organisationer som naturlige systemer, der gør 
op med traditionelle organisationskort, som kun afspejler toppen af isbjerget af den interne kommunikation, mens den reste-
rende interaktion mellem aktørerne går på tværs af kommandoveje og strukturer (Scott 2003:59).  
9 Indenfor den gren af sociologien, der beskæftiger sig med socialkonstruktivisme, er det i fodsporene på Berger & Luck-
manns (1966) opfattelse af individer, der konstruerer samfundets institutioner samt Karl Weicks (1995) begreb om menings-
dannelser, hvor individer kollektivt danner en opfattelse af verden. 
  
 
 
 
 
 31 
motverker syftet med de nya konstruktioner.” (Lundquist 1992:108). Det kan betyde, at der kan eksistere en 
diskrepans mellem den formelle organisation og den faktiske udførsel af organiseringen (Lundquist 
1992:108). 
 
Opsummerende kan de fire parametre i Bogasons model kobles sammen, så analyseoptikken rettes ind, 
så hvis policyproblemet, over tid, har vist tegn på at have ændret sig, kombineret med eksklusion og 
inklusion af aktører i netværket, så er det tegn på, at nye normer er under dannelse, og ny orden og me-
ning skabes (Gjelstrup 2007:4). Ligeledes er det ikke sikkert, at alle aktører er tilfredse med den her-
skende orden og mening. For at få et billede af den nuværende situation i kommunen kan det være ind-
sigtsgivende at undersøge, hvordan aktørerne ser kommunens styrker og svagheder ved den nye struk-
tur, for på den måde at kunne identificere normerne. På samme måde er opfattelsen af fortiden ind-
sigtsgivende, hvis utilfredshed med den nuværende orden og mening er for stor, kan det på sigt danne 
grobund for en ændring i de eksisterende normer (Gjelstrup 2007:15). Hvis der er en for stor diskre-
pans mellem det forventede, oplevelsen af de nye strukturer og den ønskværdige fremtid hos aktørerne, 
kan det være tegn på: ”…that a common understanding of the policy problem does not develop, that a deadlock of se-
veral competing understandings is streangthened over time, perhaps in a way that previously shared understandings disin-
tegrate over time.” (Gjelstrup 2007:6).  
 
4.5 Opsummering  
Bogasons model kan bruges til at forstå, hvordan en given politik, der skal implementeres, ender med at 
blive håndteret af de lokale aktører. Aktørerne handler rationelt, men indenfor nogle rammer, der be-
står af regler og normer. Disse rammer kan være til forhandling ved, at aktørerne danner netværk, der 
kan påvirke rammerne i den retning de ønsker. Disse forhandlinger illustreres tydeligt ved kommune-
sammenlægningen; her opstår en gylden mulighed, for at aktørerne kan bryde eksisterende institutioner 
og lægge fundamentet for nye institutioner. De nye institutioner indgår i de politisk-administrative 
strukturer, som er under forandring i Ny Næstved Kommune. For at operationalisere begrebet ’poli-
tisk-administrative strukturer’ bliver tre af Lundquists variable anvendt. Disse er med til at påvirke, 
hvordan individerne opfatter verden, og herudfra danner handlingspraksisser. Variablene består af pro-
cedurer, roller, og kultur. Sidstnævnte udgør den måde, som aktørerne opfatter verden på, og kan være 
en hæmmende faktor, når der indføres forandringer. De tre variable kan konfigureres på forskellige 
måder, og struktureringen af dem danner den gældende politisk-administrative struktur. 
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For at begrebsligøre, hvordan aktørerne har konfigureret de nye politisk-administrative strukturer, an-
vendes Bogasons institutionelle netværksmodel. Modellens aksiom er policyproblemet, som i vores 
genstandsfelt er den politisk-administrative strukturering af Næstved Kommune. Da Bogasons model 
befinder sig i en transition mellem det moderne og postmoderne samfund, kan hans syn på poli-
cyproblemet siges at være kraftigt inspireret af postmodernismen. Det postmoderne perspektiv er et 
opgør med tingenes naturlighed, hvilket i relation til Ny Næstved Kommune fremhæver betydningen af ’det 
politiske’ i valget af Ny Næstved Kommunes strukturer, og at disse måder, at organisere sig på, princi-
pielt altid er til politisk forhandling. Endvidere vil postmodernismen plæderer for, at der ikke findes en 
universel sandhed, og herunder ej heller en form for objektivt svar på, hvilken organiseringsform eller 
struktur, der er den bedste – dette er et politisk spørgsmål og kan principielt altid forhandles. Hvorvidt, 
dette kommer til forhandling, afhænger af, hvorledes problemstillingen politiseres eller ej. Med sam-
menlægningen af fem, på flere punkter meget forskellige kommunale strukturer, åbnes der politisk for 
et område, der af og til i de enkelte kommuner har indtaget en afpolitiseret status. Det, som ligger bag 
Næstved Kommunes nye struktur, er aktører, der med deres individuelle håb, forventninger og forestil-
linger indgår i denne nye forhandlingssituation, hvor udfaldet er strukturen, som den fremstår i dag (bi-
lag C1). For at udpensle dette, bliver vores teoriapparat, nødt til at bevæge sig i tiden under drøftelserne 
for sammenlægningen, til hvordan aktørerne rent faktisk oplever de nye strukturer i dag og deres fore-
stillinger og håb om fremtidens struktur. Dette gøres i næste afsnit, hvor den teoretiske ramme operati-
onaliseres i forhold til henholdsvis arbejdsspørgsmål og interviewspørgsmål.  
  
4.6 Operationalisering 
I det følgende afsnit fremstilles operationaliseringsprocessen omkring de to teoretiske elementer i pro-
jektet; Bogasons institutionelle netværksanalyse og Lundquists organisationsteoretiske model. Denne 
fremstilling viser konkret processen omkring, hvorledes de enkelte arbejdsspørgsmål forholdes til teori-
elementerne og herefter udmøntes i konkrete interviewspørgsmål til informantens oplevelser for til 
sidst at blive til analytiske emner. I fremstillingen af de enkelte teorielementer forklares det, hvilke 
spørgsmål, der i et teoretisk perspektiv, er centrale for belysningen af de politisk-administrative struktu-
rer i Ny Næstved Kommune. Øverst i figurerne ses arbejdsspørgsmålene, i midten fremføres de centra-
le teorielementer, herunder vises eksempler på interviewspørgsmål, som er dannet ud fra teorien og 
fremføres fuldt ud i interviewguiden (bilag D1 og D2), og nederst findes det analytiske emne. 
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4.6.1 Operationalisering af første arbejdsspørgsmål 
Nedenstående figur illustrerer, hvorledes det første arbejdsspørgsmål, som det blev præsenteret i afsnit 
1.4 forholdes til de elementer, den teoretiske ramme, repræsenteret ved Bogason og Lundquist, fremfø-
rer som centrale. Konkret bliver det for spørgsmålene i interviewguiden vigtigt, i forhold til Bogasons 
påpegning af elementerne omkring samme sprog og vendinger og sågar en fælles forståelse, at opfange, 
hvorvidt og hvorledes informanterne i de enkelte interviewsituationer fremfører deres opfattelsen af 
den proces, der ledte frem til den politisk-administrative struktur i Ny Næstved Kommune, indenfor 
samme sproglige referenceramme. 
 
Endvidere er det, for at forstå baggrunden for den valgte politisk-administrative struktur, i Bogasons 
netværksanalytiske perspektiv, centralt, at interviewspørgsmålene formår at opfange, hvilke forskellige 
løsningsteknikker, der har været aktive i processen. I denne sammenhæng er det endvidere centralt at 
finde frem til, hvem der har været centrale aktører. 
 
Således kan empirien ved hjælp af teorien hjælpe os til at forstå, hvad der har været baggrunden for den 
valgte struktur, endvidere skal betydningen af hvem, der har været centrale aktører, ikke undervurderes. 
Teoretisk er det i Bogasons optik derfor vigtigt at få informanterne til at pege på, hvilke personer eller 
grupper, der har været med i løsningen af policyproblemet. Lundquist bidrager endvidere til at påpege 
betydningen af den rollemæssige position, aktørerne bliver tilskrevet. I Lundquists perspektiv bliver det 
således af central betydning at finde frem til eventuelle forandrede rollemæssige positioner i strukturen. 
Denne operationalisering giver os en platform, for at analysere dannelsesprocessen for dermed at kun-
ne besvare arbejdsspørgsmålet.  
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Figur 3: Operationalisering af første arbejdsspørgsmål 
 
4.6.2 Operationalisering af andet arbejdsspørgsmål 
Figuren herunder viser, hvorledes andet arbejdsspørgsmål, som det blev præsenteret i afsnit 1.4, kobles 
sammen med Lundquists procedurerbegreb samt Bogasons teorimodel om normer og regler. Inter-
viewguiden skal få informanterne til at belyse hvilke procedurer samt normer og regler, der er blevet 
forandret, og hvilke der har sat sig igennem, for at kunne give et svar på hvilke ændringer der er sket i 
den politiske administrative struktur samt aktørernes praksis. Lundquists procedurebegreb er niveauet 
inden normer og regler bliver fastsat, det er derfor essentielt at inddrage procedurebegrebet, for at kun-
ne behandle normer og regler. Interviewspørgsmålene er udformet for at belyse, hvorledes informan-
terne ser på procedureændringer og for at kunne svare på, om der er tegn på, om nye procedurer har 
sat sig igennem.  
 
Arbejdsspørgsmål 
Hvad var baggrunden for 
den valgte struktur og 
hvem var centrale aktører 
i processen?  
Teoretiske begrebsliggørelser 
- Sprog og vendinger 
- Fælles forståelse 
- Løsningsteknikker 
- Hvem? – Centrale spillere 
- Roller 
 
Eksempler på interviewspørgsmål 
 
Er der sket en form for frasortering af 
anderledes måder at strukturere det 
politiske/administrative arbejde på? 
 
Hvad har kendetegnet valget af den 
politiske/administrative struktur? 
Kaos, topstyring, konsensus  
 
Hvad er din opfattelse af den proces, der 
ledte frem til den politisk/administrative struk-
tur i Ny Næstved? 
 
Hvilke personer har efter din opfattelse været 
centrale aktører i dannelsen af den politi-
ske/administrative struktur i Ny Næstved? 
 
Hvilken rolle har embedsmændene spillet i 
valget af den politiske/administrative struk-
tur? 
Analytisk tema 
Processen 
  
 
 
 
 
 35 
I Bogasons perspektiv er det essentielt at se på de normer, der dannes i den nye struktur som kan være 
mulighedsskabende, men også begrænsende. Dette kan aktørerne anskueliggøre ud fra deres hverdags-
praksis, som kan illustrere om de nye strukturer har skabt nye muligheder eller begrænsninger for dem. 
Disse muligheder eller begrænsninger ville kunne give et svar på om nye normer eller regler har indlejret 
sig i strukturen. Denne operationalisering giver en platform, for at kunne analysere ændringer i struktu-
ren for dermed at kunne besvare arbejdsspørgsmålet.  
 
 
Figur 4: Operationalisering af andet arbejdsspørgsmål 
 
4.6.3 Operationalisering af tredje arbejdsspørgsmål 
Figuren nedenfor illustrerer, hvorledes det tredje arbejdsspørgsmål, som blev præsenteret i afsnit 1.4, 
forholdes til de elementer, som den teoretiske ramme, repræsenteret ved Bogasons ordens og menings-
begreb samt Lundquists verdensopfattelsesbegreb, fremfører som centrale. I interviewguiden belyses 
informanternes syn på den orden og mening, de tillægger de nye strukturer, for at kunne svare på om 
strukturen har sat sig igennem, eller om der eksisterer forskellige opfattelser.  
Arbejdsspørgsmål 
Hvilke ændringer er der 
sket i den politisk-
administrative struktur 
samt aktørernes praksis?  
Teoretiske begrebsliggørelser 
- Procedurer 
- Normer 
- Regler 
Eksempler på interviewspørgsmål 
 
Vi vil gerne høre, om din praksis/rutiner som 
politiker/embedsmand er blevet anderledes?  
 
Er det blevet mere formelt/uformelt, person-
ligt/upersonligt, stift/blødt 
 
I forhold til: Enkeltsager, borgere, politikere 
og embedsmænd. 
Analytisk tema 
Ændringer 
Oplever du, at man som politi-
ker/embedsmand i Ny Næstved har fået 
flere/nye muligheder eller begrænsninger? 
 
I forhold til: 
Mindre handlefrihed, nye koalitionsdannelser, 
indflydelse, mulighed for at lægge strategi, 
forholdet til embedsmænd/politikere  
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Bogasons teorimodel opererer med, at aktørerne i enhver ny struktur vil skabe en orden og tillægge 
denne en ny mening. Interviewspørgsmålene er udformet for at afdække, hvordan de enkelte aktører 
ser de nye praksisser som meningsskabende, for derigennem at få et indblik i, om strukturen har sat sig 
igennem. Lundquists begreb om verdensopfattelse er en videreføring af Bogasons ordens og menings-
begreb, der danner en fælles referenceramme, som danner en konsensus blandt aktørerne af opfattelsen 
af de nye politisk-administrative strukturer i Ny Næstved Kommune. Denne operationalisering giver en 
platform, for at kunne analysere aktørernes forståelse, for derigennem at kunne besvare arbejdsspørgs-
målet.  
 
Figur 5: Operationalisering af tredje arbejdsspørgsmål 
 
Denne operationalisering leder videre til den egentlige analyse, der består af tre delanalyser.  
 
Arbejdsspørgsmål 
Har strukturen sat sig 
igennem? –Deles forstå-
elsen af den nye struktur?   
Teoretiske begrebsliggørelser 
- Orden 
- Mening 
- Sammenhængskraft 
- Verdensopfattelser 
Eksempler på interviewspørgsmål 
 
Oplever du så samlet set de nye strukturer 
og praksisser som negative eller positive? 
 
Har den nye struktur /praksis løst nogle af de 
problemer, der evt. der var tilstede i den 
gamle kommune? 
 
Hvordan oplever du kulturen i de fire andre 
kommuner? 
Analytisk tema 
Aktørernes forståelse 
Hvordan tror du Næstveds politiske og admi-
nistrative struktur ser ud om ca. 3-5 år? 
 
Er der nogen politiske og administrative aktø-
rer som du fornemmer, der gerne vil ændre 
på strukturerne? 
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5 Analyse 
For at forstå forandringerne af de politisk-administrative strukturer i den nye storkommune i Næstved, 
som var spørgsmålet i projektets problemformulering, blev der opstillet tre arbejdsspørgsmål, der hen-
holdsvis havde fokus på baggrunden for de strukturelle ændringer – herunder også personers betyd-
ning, selve ændringerne på både det formelle strukturelle og det praktiske niveau, og hvorvidt denne 
strukturændring har sat sig igennem og om forståelsen af den deles. For at finde empiriske svar på disse 
arbejdsspørgsmål kobledes de til teoretiske elementer i en operationaliseringsproces, der mundede ud i 
konkrete interviewspørgsmål, som vist ovenfor, jf. afsnit 4.6. 
 
For at tilstræbe en logisk fremgang i interviewguiden og i selve interviewsituationen opstillede vi inter-
viewspørgsmålene i et tidsmæssigt perspektiv, der gik fra dannelsesprocessen og fremefter i lighed med 
rækkefølgen af vores arbejdsspørgsmål og operationaliseringsfigurer, jf. afsnit 1.4 og 4.6. I nedenståen-
de analyse ændres rækkefølgen, således at den analytiske optik rettes ind til at besvare problemformule-
ringen bedst muligt. Dette gøres, fordi en sådan rækkefølge giver en bedre mulighed for at studere selve 
ændringerne, i form af aktørernes normer og regler samt de procedurer, der handles efter i lyset af såvel 
aktørernes forståelser af disse ændringer, som den proces, der ligger bagved forandringerne. Aktørernes 
forståelse af ændringerne giver sig udslag i en ny meningsdannelse omkring de nye strukturer, hvorfor 
det er relevant at afdække, hvordan meningen med de nye strukturer forstås blandt aktørerne, og om 
billedet af den nye orden er ens? Logikken bag det sidste tema, processen, skal forstås således, at aktø-
rernes forståelse af de nye strukturer og dermed selve ændringerne skal ses i lyset af dannelsesproces-
sen. Således opstilles de tre analytiske temaer; ’ændringer’, ’aktørernes forståelse’ og ’processen’. Dette 
illustreres i nedenstående figur. 
 
 
Figur 6: Fra operationalisering til analytiske temaer 
1) Ændringer 
3) Processen 
1) Operationalisering af Bogason – ’Poli-
cyproblemet’, ’Positioner og netværk’ og 
Lundquist – ’Roller’ 
2) Operationalisering af Bogason – ’Normer og 
regler’ og Lundquist – ’Procedurer’ 
3) Operationalisering af Bogason – ’Orden og 
mening’ og Lundquist – ’Kultur’ 
2) Aktørernes forståelse 
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5.1 Ændringer 
Bogasons teoriapparat opererer, som tidligere nævnt, med, at forandring i strukturen afspejler sig i æn-
dring af de eksisterende normer. Denne transformation af normer og regler er det første emne analysen 
kommer ind på. I forbindelse med dette analytiske emne, gives der svar på, hvilke ændringer der er sket 
i den politisk-administrative struktur og aktørernes praksis. Dette gøres ved at beskrive, hvilke norm- 
og regelændringer, der er blevet påvirket af den strukturelle forandring. Således anses disse forandringer 
som udtryk for strukturens måde at sætte sig igennem på. Spørgsmålet er, om der er sket en omdannel-
se af strukturerne, og om dette har skabt nye muligheder eller begrænsninger for aktørerne?    
 
Det første tegn på, at normer kan være under forandring, er Lundquists procedurebegreb, der indebæ-
rer en forandring af måden opgaver struktureres på. Med tiden kan procedurerne blive taget for givne, 
hvilket indebærer, at de kobles på Bogasons normbegreb og accepteres som den normale måde for ak-
tørerne at handle på. 
 
5.1.1 Mindre tværgående interaktion 
Sammenlægningen af de fem kommuner betød, at der blev dannet en ny formel organisationsstruktur 
på såvel det administrative som det politiske niveau (bilag C). Den nye struktur er på det administrative 
niveau formelt karakteriseret ved at skulle sikre en tværgående kommunikation. Dette sker specifikt ved 
at placere en Udviklingsforvaltning og en Økonomiforvaltning, der arbejder på tværs af de øvrige for-
valtninger. Den politiske struktur er en klassisk udvalgsstruktur, der har fået en række tværgående ele-
menter i form af Udvalget for Borgerservice og Lokaldemokrati, Omsorgs- og Sundhedsudvalget samt 
Økonomiudvalget (Udvalget for Økonomi, Personale og Overordnet planlægning). Initiativerne med de 
tværgående elementer er designet, for at undgå sektorisering (bilag A1).  
 
Flere embedsmænd oplever, på trods af de formelle tværgående elementer i det administrative organisa-
tionsdiagram, at det i kommunen er svært at bevæge sig på tværs af de officielle forvaltningsmæssige 
skel, og oplever således en vis diskrepans mellem den tænkte struktur og den oplevede daglige praksis. 
Således skildres hverdagens arbejdsgang i de gamle kommuner som præget af en tværgående kultur. En 
embedsmand fra en af de fire små kommuner beskriver hvorledes arbejdet i den gamle kommune var 
præget af tværgående arbejde: ”hver gang der var et eller andet på børneområdet […] så gik man ud og hentede folk 
de andre steder fra og dannede projektgrupper […] så på den måde var det meget tværgående.” (bilag A4). 
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Denne opfattelse deles af flere embedsmænd fra de fire små kommuner. Endvidere beskrives de tvær-
gående elementer, der eksisterer i den daglige funktionsmåde i Ny Næstved, som foregående næsten 
udelukkende på topniveau (bilag A8). Flere ledende embedsmænd beskriver, hvorledes denne sektor-
inddelte arbejdsproces i det daglige præger deres tidligere medarbejdere fra de gamle kommuner, sådan 
at disse føler sig meget fastlåste. Årsagen til forandringen beskrives som værende måden medarbejderne 
udfører deres jobfunktion på – det er ikke selve jobbet, der har ændret væsentlig karakter. Medarbej-
dernes funktioner er i højere grad blevet specialiserede, således, at hvor man tidligere varetog et samlet 
område (en samlet proces), sidder man nu i højere grad med en lille specifik niche sammen med en stri-
be andre medarbejdere. Denne forandring kan ses som et symptom på, at procedurer, jf. afsnit 4.2, der 
beskriver hvilken måde, arbejdet skal udføres på, er blevet ændret. Denne forandring er årsag til nogen 
frustration, som ifølge en ledende embedsmand fra en af de fire små kommuner ligeledes er et resultat 
af, at medarbejderne i de mindre kommuner havde gode og nemme muligheder for at bevæge sig på 
tværs i organisationen. Embedsmanden beskriver situationen således: ”Når jeg går nede og snakker med nog-
le af mine gamle medarbejdere, føler de sig simpelthen i spændetrøje…” og ”[…] de føler godt nok, der er spændetrøje 
[på]!” (bilag A4). En anden topembedsmand bekræfter denne tendens og beskriver den således: 
 
”Der sad en medarbejder, der havde med sygedagpenge at gøre, en der havde med byggetilladelser at gøre, og nu er man så kommet ind i 
virksomhed, hvor der er […] ti, der har med byggetilladelser at gøre, og ti der har med sygedagpenge at gøre. Og så har man fået sådan 
en lille niche i den der opgaveportefølje, hvor man før sad med f.eks. byggetilladelser fra a-z, så jeg tror man er blevet mere specialiseret 
[…] der er det måske blevet lidt mere kedeligt, vil nogen synes.” (bilag A8). 
 
Den forstærkede sektorisering bekræftes af en ledende embedsmand fra Gl. Næstved, der fremhæver 
måden, hvorpå tværgående projektgrupper nu dannes: 
 
 ”Hvis vi nedsatte en eller anden arbejdsgruppe, der skal være en styregruppe […] så måske fordi vi kendte hinanden bedre, fordi 
kommunen var mindre, så plukkede vi dem der var bedst egnet. […] Der er [nu] en tendens til, at der skal være en fra hver forvalt-
ning, førhen var det mere funktionsbestemt.” (bilag A6).  
 
Det mindre tværgående element går igen for politikernes vedkommende. Tidligere oplevede de at have 
et forkromet overblik over sagerne også i de øvrige udvalg, men den øgede sagsmængde har bevirket, at 
politikerne i stigende grad fokuserer på egne udvalg, og der er opstået: ”en øget koncentrationsgrad, det er 
nok den mest markante forskel.” (bilag A9). Den samme politiker oplever desuden ikke længere at besidde 
overblikket, hvilket vedkommende heller ikke ser som sin nye rolle: ”jeg kan ikke, som jeg kunne før […] 
vide alt, hvad der foregår, det skal jeg heller ikke.” (bilag A9). En anden politiker bekræfter denne tendens og 
beskriver, hvordan vedkommende i sin tidligere kommune kunne svare på de fleste borgerhenvendelser 
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– dette kan personen ikke i den nye kommune, hvor det kun er muligt at svare på henvendelser inden-
for et mindre område:  
 
”Når jeg kommer hjem til Fuglebjerg, så forventer folk, at jeg kan svare på hvad som helst – det kan jeg også godt, hvis jeg går ind og 
læser [på det] […] men her kunne jeg jo godt [informanten peger på organisationsdiagrammet fra Fuglebjerg, red.]” (bilag A5). 
 
En anden politiker beskriver tillige, hvordan politikerne i vedkommendes tidligere kommune både øn-
skede og havde mulighed for at interessere sig for og sætte sig ind i, hvad der foregik i de øvrige politi-
ske udvalg: 
 
”I forhold til tidligere, så vil jeg sige, at heroppe i det lille [henviser til organisationsdiagram fra Holmegaard, red.], havde politikerne 
mulighed for at interessere sig for, hvad der foregik i de andre udvalg og blandede sig også lidt i det. Den meget store struktur [henviser 
til organisationsdiagram for Ny Næstved, red.] […] gør, at de fleste politikere interesserer sig meget for eget udvalg og knapt så meget 
for resten, fordi du er nødt til at prioritere”. (bilag A9).  
 
Denne ændring afspejles endvidere i det, at flere politikere ikke oplever at kende andre embedsmænd 
end dem, der er tæt knyttet til egne udvalg. Dette er med til at gøre det svært for politikerne at danne sig 
et indtryk af, hvilke sager og emner, der florerer i de øvrige udvalg. En politiker fra en af de små kom-
muner beskriver kendskabet til embedsmændene således:  
 
”Før i tiden kendte jeg forvaltningen – jeg kendte problemstillinger i forvaltningen, jeg kendte navne, og jeg kunne gå hen og sige, 
”hvordan går det med din datter? […] er du ved tænke på at skulle på pension? […]”, og jeg deltog i runde fødselsdage på rådhuset – 
nu ved ikke engang, hvad de hedder mere!” (bilag A9). 
 
Denne ændring kan illustreres i nedenstående figur. Her vises det på en tidslinie, først hvordan relatio-
nerne og interaktionen i de gamle kommuner tog sig ud – såvel i Gl. Næstved som i de fire mindre 
kommuner. Her er det karakteristisk, hvorledes de traditionelle og formelle kontakter mellem politiker-
ne i bestemte udvalg (her eksempelvis ’Udvalg A’) til forvaltningstoppen (her eksempelvis ’Forvalt-
ningstop A’, illustreret med en optrukken linie) er suppleret med uformelle kontakter på tværs til top-
pen af andre forvaltninger (’Forvaltningstop B’), men også til medarbejderniveauerne i andre forvalt-
ninger (’Medarbejdere B’, illustreret med en stiplet linie). Endvidere bemærkes det, hvordan de formelle 
kontakter mellem toppen af de forskellige forvaltninger og de traditionelle kommandoveje ned igennem 
hierarkiet ligeledes er suppleret med uformelle kontakter (illustreret ved stiplede linier) mellem medar-
bejderne i forskellige forvaltninger og mellem ’Forvaltningstop A’ og medarbejderne i en anden forvalt-
ning (’Medarbejdere B’).  
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Dernæst illustreres det, at i Ny Næstved Kommune (højre side af figuren) er de uformelle interaktioner 
på tværs af organisationen, blevet afløst af en mere formel praksis, hvor kun de traditionelle komman-
doveje er tilbage i figuren. Kommunikationen på tværs af forvaltningerne foregår i den nye struktur i 
toppen af forvaltningerne gennem de officielle og formelle kanaler. Selvom figuren er et karikeret bille-
de af virkeligheden, og det selvfølgelig ikke forholder sig således, at al uformel interaktion på tværs af 
forvaltningerne er fjernet, giver den et godt billede af de tendenser for normændringer i forhold til in-
teraktionsstrukturer, der fremstår på baggrund af vores undersøgelse. 
 
 
Figur 7: Interaktionsstrukturer 
  
5.1.2 Formelle forhold, skriftlighed og professionalitet 
Både blandt politikere og embedsmænd opleves det nye system som præget af mere formelle forhold, 
hvilket er tæt relateret til interaktionsstrukturerne, som de blev fremstillet i ovenstående afsnit. Kontak-
ten mellem de forskellige embedsmænd og mellem politikerne er præget af en mere formel tone og en 
mere formel måde at træffe beslutninger på. Formaliteten kommer, som nævnt, til udtryk i forlængelse 
af den mere stive kommunikation på tværs af forvaltningerne og på tværs af udvalgene. Endvidere ses 
den konkret ved en øget grad af skriftlighed i det administrative arbejde i forhold til dagsordener og 
lignende. En embedsmand beskriver, hvordan arbejdet omkring møderne i den administrative top tidli-
gere var markant anderledes i forhold til skriftligt for- og efterarbejde: 
 
”Det har været lidt mere formelt, og det har ikke været godt […] Et meget slående eksempel [på skriftligheden] er direktionsarbejdet. I 
Gl. Næstved Kommune, der blev lavet en dagsorden af kommunaldirektøren, som fyldte én side, og nogen gange var der også et bilag 
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med, og så lavede vi sådan et […] referat på en side til halvanden […] der var ikke sådan egentligt sagsforberedende materiale. I dag, 
der har vi sådan en meget mere, og det er jo fint, struktureret dagsorden med sagsfremstilling, indstillingspunkt osv.” (bilag A6). 
 
I Gl. Næstved var man således, på det administrative niveau, vant til en noget mindre skriftlighed og 
dermed en mere uformel tilgang til møder. Den uformelle arbejdsmåde bekræftes af andre embeds-
mænd, og beskrives som en naturlig konsekvens af den lettere bevægelse på tværs af de forvaltnings-
mæssige skel. Dette gav sig udtryk i en del flere uformelle kontakter. En embedsmand fra en af de små 
kommuner beskriver det således: 
 
”Jeg tror det er blevet mere stift. […] I de små kommuner, der kendte socialdirektøren også teknisk chefs medarbejdere – man havde 
flere berøringsflader, så der var mange flere uformelle kontakter, og man kunne lige tage telefonen eller lige gå hen i kontoret ved siden af 
[…] Her [i Ny Næstved] er det meget større”. (bilag A8). 
 
Personen beskriver endvidere, at kendskabet fra direktører i en forvaltning til medarbejdere i andre for-
valtninger ikke er til stede, som det tidligere var i de gamle kommuner. En toppolitiker fra en af de tid-
ligere kommuner beskriver også en ændring i sit daglige virke. Vedkommende fortæller, at denne ikke så 
ofte mere kommer på uanmeldt besøg i forvaltningerne, og ikke blander sig for meget. Før i tiden kun-
ne personen sagtens tale med dem enkeltvis, men det har ændret sig, og der er mange, som vedkom-
mende slet ikke kender nu. Desuden er personen usikker på forventningerne fra administrationens side. 
Toppolitikeren fortæller:  
 
”[…] Jeg synes måske, jeg passer lidt mere på at komme uanmeldt nu, end jeg gjorde før i tiden. Før i tiden gik jeg tit en tur […] Nu 
passer jeg lidt mere på. Nu skal du ikke blande dig for meget og for tidligt i nogle ting.” (bilag A3).  
 
En anden politiker beskriver ligeledes denne nye formelle struktur: 
 
”Jeg fornemmer også, at ting er blevet meget mere formelle; det er dem, der bestemmer dér, og dem der bestemmer dér og bum, bum, 
bum.” (bilag A10).  
 
Vedkommende mener, at der har været forsøg på at skabe en ånd af uformel tone, og den til dels også 
findes på overfladen, men ”… at det bagved tæppet er meget formelt.” (bilag A10). 
 
5.1.3 Sager 
Mange af de interviewede personer, såvel embedsmænd som politikere, giver udtryk for, at der er 
kommet langt flere sager på byråds- og udvalgsmøderne. På det administrative plan giver en række em-
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bedsmænd fra de fire små kommuner udtryk for, at de traf en del beslutninger, som nu bliver truffet af 
politikerne i den nye kommune. En ledende embedsmand fra en af de fire små kommuner udtaler, at i 
bagklogskabens lys kan vedkommende godt se, at denne tidligere har haft politiske opgaver; ”Jeg har væ-
ret vant til, kan jeg se nu, at træffe politiske beslutninger. Jeg har bare gjort det.” (bilag A7). Denne norm er, for 
embedsmanden, blevet radikalt ændret, da praksis i Gl. Næstved var at bringe alle sager op for byrådet, 
og sådan er det nu blevet, hvilket embedsmanden skal vænne sig til. 
 
En anden ledende embedsmand, ligeledes fra en af de små kommuner, bekræfter tillige, at der bliver 
kørt flere sager i det nye byråd, som embedsmændene tog sig af i den gamle kommune. Det er em-
bedsmandens erfaring, at der var en større decentraliseringsgrad i de kommuner, der var borgerligt le-
dede, i forhold til de kommuner, hvor der var en socialdemokratisk borgmester. Der var en større vil-
lighed til at give slip på ansvar og opgaveløsning, hvilket medførte, at der var få sager på dagsordenen 
blandt politikerne (bilag A8). 
 
En politiker fra Gl. Næstved udlægger dette på en lidt anden måde. Vedkommende føler, i modsætning 
til ovenstående embedsmand, at direktionen og borgmesteren forsøger at holde byrådsmøderne på et 
meget overordnet niveau. Politikeren føler således, at man, som en modsætning til praksis i Gl. Næst-
ved, nu fra den politiske og administrative ledelses side forsøger at holde byrådet ude af de enkelte sager: 
 
”Jeg fornemmer meget, at byrådsmedlemmer fra de mindre kommuner er meget overvældet af den mængde læsestof [der er] […] Jeg for-
nemmer også, at borgmesteren og direktionen forsøger at holde byrådet på et sådan mere tematisk-strategisk niveau, hvor man ikke sy-
nes, vi skal have så meget med enkeltsager og sådan noget at gøre. […] Jeg har det indtryk, at man fra direktionens side meget gerne vil 
have, vi sådan skal sidde og tage stilling til politikker og principper, og så skal de nok udmønte det […] hvor man må sige; ”det er sgu 
os, der sidder med ansvaret!”” (bilag A10). 
 
Vedkommende oplever dette som et skel mellem nogle af politikerne og direktionen, men er ikke posi-
tiv over for denne udvikling. Politikeren fra Gl. Næstved oplever således, at sagsmængden og politiker-
nes indflydelse begrænses. Dette billede står i modsætning til, hvad flere politikere fra de små kommu-
ner oplever. Blandt disse opleves en klar stigning i mængden af sager. En ledende politiker fra en af de 
fire små kommuner betegner en del af sagerne som orienteringssager og supplerer med, at; ”[…] det er 
bare at nikke til nogle beslutninger.”(bilag A2). Vedkommende oplever det som en væsentlig forskel fra sin 
gamle kommune og beskriver videre: 
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”Jeg kan også støde på nogle sager, hvor jeg siger: ”nåh, skal de også i byrådet”, hvor vi i den gamle kommune havde lagt kompetence 
ned i udvalgene og også en del forvaltningen, for at give et hurtigere flow. Mængden af sager i byrådet er for stor, og den skal ned med ti-
den, når man kommer mere på plads.” (bilag A2). 
 
Der dannes på denne måde et billede af, at nogle politikere fra de små kommuner oplever, at de, som 
medlemmer af byrådet i den nye Næstved Kommune, skal behandle og forholde sig til en stigende 
mængde af sager. Politikere fra Gl. Næstved oplever derimod, at kompetencen bliver taget fra dem, og 
deres fokus forsøges rettet mod overordnet strategisk tænkning. 
 
De mange sager har endvidere betydet, at sagsbehandlingen tager længere tid. En ledende embedsmand 
fra en af de fire små kommuner beretter om, at de korte kommandoveje mellem politikere og ledere 
resulterede i en hurtig beslutningsproces. Praksissen i Ny Næstved har derimod dannet nogle sagsgan-
ge, der medfører, at en sag nogle gange skal igennem tre udvalg (bilag A7). 
 
En ledende politiker fra en af de fire små kommuner ser den lange behandlingstid som en afspejling af 
den måde hvorpå, man arbejdede i den gamle Næstved Kommune. Det kommer dog ikke som en over-
raskelse for personen, at der en lang behandlingstid, og vedkommende mener heller ikke, at den vil 
komme længere ned i 2007, da man ikke vil være kommet ordentligt på plads (bilag A2). Andre politike-
re og embedsmænd bekræfter ligeledes ændringen i sagsbehandlingstiden, og ser den ”tunge direktion” 
som årsagen til dette (bilag A2, A7 og A9). 
 
Mange af sagerne på den politiske dagsorden er karakteriseret ved at være enkeltsager. En ledende em-
bedsmand, fra en af de fire små kommuner, nævner, at man i vedkommendes gamle kommune var fri 
for enkeltsager. Men i den nye Næstved Kommune forholder det sig anderledes; der har man ikke dan-
net en norm, om forholdet mellem politik og administration, da nogle politikere gerne vil have enkelt-
sager, og andre ikke vil. Personen mener dog, at de er på rette vej til at finde en fælles forståelse (bilag 
A7). En anden embedsmand fra en af de små kommuner oplever også en forskel i mængden af enkelt-
sager: 
 
”Det er kommet bag på mig, at politikerne, i så stor og ny kommune, skal markere sig. Derfor holder man jo også byrådsmøde to gan-
ge om måneden, hvor man holdt det én gang om måneden i de små kommuner, fordi man her har mange sager, man gerne vil have op.” 
(bilag A8). 
 
Personen oplevede ikke på samme måde den personlige profilering overfor borgerne i den gamle 
kommune. Der blev i stedet tænkt mere overordnet, og der blev fastsat rammer og retningslinier, som 
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administrationen skulle bevæge sig inden for. En ledende politiker fra en af de fire små kommuner ser 
de mange sager som: 
 
”[…] en balancegang man ikke har fundet endnu. Jeg synes det er logisk, at i starten […] tager man flere sager med, indtil man efter-
hånden finder ud af, at den kompetence kan vi godt lægge et niveau ned.” (bilag A2). 
 
En politiker fra Gl. Næstved er dog ikke helt enig i denne fremstilling af tingene, og mener derimod, at 
administrationen og specielt direktionen har tilegnet sig øget kompetence og magt, idet at det er denne 
enhed, der afgør, hvad der er politik, og hvad der ikke er. Personen føler tillige en vis frustration over, 
at direktionen og dele af det herskende politiske flertal forsøger at mase politikerne ned i bestemte kas-
ser. Politikerens beskrivelse af tingenes tilstand kan derfor til en vis grad siges at være modsatrettet i 
forhold til politikerne fra de små kommuner. Vedkommende beskriver sin opfattelse af enkeltsagers 
betydning således: 
 
”Djævlen gemmer sig i detaljen, men det er også i detaljen, at du ser, hvordan folks vilkår bliver påvirket af de beslutninger, du sidder 
og tager, og derfor er de fandens vigtige.” (bilag A10). 
 
Politikeren opfatter det, som tidligere nævnt, som at direktionen og andre forsøger at sætte politikerne i 
bås. Vedkommende beskriver denne følelse således: ”Jeg fornemmer, at man vil låse os [politikerne, red.] ned i 
en bås, så man ved, hvor man har os […].” (bilag A10). Politikeren mener, det er forkert, at klager går direkte 
til borgerrådgivningen og ikke til politikerne, da vedkommende er vælgernes direkte repræsentant, og 
mener, at det er forvaltningscheferne, der er grunden til, at dette sker (bilag A10). 
 
I nedenstående figur illustreres, hvorledes sagshåndteringen i henholdsvis Gl. Næstved Kommune og 
de mindre kommuner forløb, og hvordan forandringerne i forhold til håndteringen i den nye kommune 
opleves af de forskellige grupper. Dette leder videre til den nye norm, som stadig er under dannelse. I 
figuren gives et billede af, hvorfor forandringerne opleves forskelligt. Dette skyldes forskellen i ud-
gangspunkterne og hermed i de gamle normer. Nederst i figuren illustreres, hvorledes de forskellige ud-
gangspunkter, og dermed forskellige oplevede forandringer, munder ud i grundlæggende forskellig for-
ståelser af ’det at drive politik’ samt forskellige forventninger til administrationen. 
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Figur 8: Sagshåndtering, forskellige normer om politik og forventninger til direktionen 
 
5.1.4 Opsummering 
I denne del af analysen blev det belyst, hvilke norm- og regelændringer, der er blevet påvirket af de 
strukturelle forandringer igennem sammenlægningen af de fem kommuner; Fuglebjerg, Fladså, Holme-
gaard, Suså og Næstved.  En af de store ændringer, som vores informanter har tilkendegivet, og som 
analysen har vist, er, hvorledes det tværgående element i interaktionen har ændret sig. Normen i de tid-
ligere små kommuner, og til dels i Gl. Næstved, har været præget af meget tværgående samarbejde og 
kendskab mellem forvaltningerne på såvel formelt som uformelt niveau. Den nye kommune er derimod 
præget af en større sektorinddeling, der har ført til mere fastlåste arbejdsprocesser og mindre tværgåen-
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de interaktion – specielt på det uformelle niveau. Arbejdsprocessen præges tillige af, at hvor embeds-
mændene i de tidligere små kommuner sad med store problemstillinger og et samlet sagsoverblik samt 
ansvar, er proceduren nu vendt mere i retning af, at medarbejderne i højere grad beskæftiger med ni-
cheområder.  
 
Ligeledes opleves det tværgående element som reduceret blandt politikerne. Praksis blandt politikere i 
de små kommuner var præget af et kendskab til sager inden for alle områder og i alle udvalg – det for-
kromede overblik. I den nye kommune er der derimod sket en koncentrationsgrad, der bevirker, at 
kendskabet til sager i andre udvalg er minimeret, således at politikerne nu kun kan svare på spørgsmål 
angående sager i deres eget udvalg. Den nye struktur har medført, at kendskabet blandt politikerne til 
andre embedsmænd, end dem der er i den forvaltning, der servicerer det pågældende udvalg, er blevet 
begrænset. Det har ført til en struktur, hvor den uformelle berøringsflade er blevet afløst af en mere 
formel tilgang og en mere stiv kommunikation mellem forvaltningerne samt mellem forvaltningerne og 
politikerne. 
 
I forhold til sagshåndteringen beskriver mange af informanterne, at der er sket en forøgelse af sager i 
byrådet. Administrationen traf mange beslutninger i de tidligere små kommuner, mens normen i Gl. 
Næstved var, at sagerne for det meste var af politisk karakter og blev behandlet af byrådet. Derimod er 
opfattelsen blandt politikere i Gl. Næstved, at man nu forsøger at afholde byrådsmøderne på et tema-
tisk-strategisk niveau. Der ses her en forskel i normen omkring, hvad embedet som politiker indebærer. 
Dermed er opfattelsen af, hvad den nye norm skal indebære, stadig under dannelse, og dette udmønter 
sig tillige i forskellige forventninger fra politikerne til direktionen og administrationen. 
 
Praksis i den nye Næstved Kommune har medført, at sagsbehandlingen er blevet længere. De kortere 
kommandoveje i de gamle små kommuner medførte en hurtigere beslutningsproces. Derimod har op-
bygningen af strukturen i den nye kommune bevirket, at sager kan kræve behandling i helt op til tre ud-
valg, før en løsning er fundet. 
 
5.2 Aktørernes forståelse 
Vi har i ovenstående delanalyse behandlet og belyst ændringerne, og dette fører os videre til at analysere 
aktørernes forståelse af disse, for i sidste ende, at kunne se disse forandringer i lyset af henholdsvis ak-
tørernes forståelse og det næste analytiske emne; processen. Bogasons teorimodel opererer med begre-
bet ’normer og regler’, hvilket netop er blevet behandlet, som en forandringsproces mod ensartet age-
  
 
 
 
 
 48 
ren blandt aktørerne. Vi har i denne forbindelse behandlet den strukturelle normændring omkring tvær-
gående interaktion, ændringen omkring mere formelle forhold og skriftlighed samt ændringen omkring 
sagshåndtering og herunder måden at drive politik på, og hvordan dette påvirker forventningerne til 
direktionen. Under dette analytiske emne, betragter vi aktørernes forståelse af disse forandringer, for 
herigennem at belyse, i hvilken grad strukturerne har sat sig igennem. Dette gøres ved analytisk at finde 
frem til, hvordan aktørerne finder orden og mening i disse strukturer, og hvor denne ordens- og me-
ningsdannelse brister. Denne fælles forståelse kan være svær at forstå grundet utilfredshed eller ønsket 
om andre strukturer. 
 
I vores samlede analytiske optik forsøger vi at belyse, hvorvidt og hvordan de forandrede strukturer kan 
forstås på baggrund af aktørernes forståelser, i form af ordens og meningsdannelser omkring disse for-
andringer. For at belyse dette forsøger vi, som sagt, at finde frem til, hvilke ordens- og meningsdannel-
ser aktørerne tillægger strukturerne, og hvorvidt disse stemmer overens med hinanden, eller om der 
findes forskelle? 
 
5.2.1 Professionalisering, faglighed og specialisering  
I forbindelse med strukturreformen var det et af målene at sikre den demokratiske, økonomiske og fag-
lige bæredygtighed. Faglig bæredygtighed indeholder to aspekter, hvor det indre aspekt er de kompeten-
cer, medarbejderne besidder, mens det udadrettede aspekt omhandler forventninger blandt brugerne til 
kvalitet (Gjelstrup 2005:23). Som det fremgår af nedenstående er specielt fortællingen omkring den fag-
lige bæredygtighed noget, som deles af flere aktører, og herigennem er med til at skabe mening i hver-
dagen og i selve sammenlægningen. 
 
Der er bred konsensus blandt embedsmændene og politikerne om, at det er positivt med større faglig-
hed i kommunen. Ligeledes er der en tro på, at sammenlægningen kan være med til at skabe større fag-
lighed. En ledende politiker fra en af de mindre kommuner udtaler: 
 
”…i den gamle kommune, der sad én miljømedarbejder, og der sad én byggesagsbehandler, hvis han havde ferie eller var syg […] så lå 
det der jo bare […] så man bliver langt mindre sårbar. Man skulle også gerne få en større viden, fordi man får nogle at sparre med.” 
(bilag A2). 
  
En ledende embedsmand har iagttaget skiftet som en professionalisering, der tager sig ud i, at kravene 
til embedsmændene er blevet forøget. Dette ses ved, at:  
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”Det er mere professionelt og tilfredsstillende at gå til et […] møde, hvor der er nogle DJØF’ere, som har haft travlt med at samle en 
dagsorden, så længe det ikke tager overhånd [...] det er lidt sværere at være en glad amatør rundt omkring – der er større krav til sub-
stansen i tingene, argumentationen og skriftliggørelsen.” (bilag A6). 
 
Flere af informanterne bekræfter denne udvikling. På det indadrettede faglige aspekt mener en ledende 
embedsmand, at det har løst den sårbarhed, som der før var til stede i administrationen – der er en stør-
re mulighed for at sparre med andre kollegaer indenfor samme område, dvs. at en større vidensdeling er 
til stede. Paradoksalt nok, mener embedsmanden ikke, at dette vil give en større udadrettet faglighed 
overfor den enkelte borger (bilag A8). En anden embedsmand deler ikke denne opfattelse og mener 
helt konkret, at den større faglighed sikrer borgerne, at der bliver truffet rigtige afgørelser: 
 
”Vi har fået større faglighed. F.eks. på dagpengeområdet, der havde vi én medarbejder […] dvs. hvis hun blev syg eller var på kursus 
eller andet, havde vi et problem […] her [i Ny Næstved, red] er der flere, der kan det samme, plus at fagligheden, det folk kan, er hø-
jere. Det er en klar fordel mht., om vi træffer de rigtige myndighedsafgørelser. Jeg vil tro, at der er afgørelser i Fuglebjerg Kommune, hvor 
hvis borgerne havde klaget, så havde de fået medhold. Hvorimod herinde [i Ny Næstved, red.], der har vi en større faglighed, så der er 
chancen for, at borgerne får medhold mindre.” (bilag A7). 
 
Ligeledes blandt politikerne opleves forandringen til det mere specialiserede og professionelle. En poli-
tiker fra en af de fire små kommuner ser en stor forskel imellem, hvordan administrationen i vedkom-
mendes tidligere kommune udførte tingene på, og hvordan arbejdet bliver lavet i den nye kommune, og 
udtrykker det således: 
 
”Det er mere professionelt, det er mere specialiseret i dag. Det er mindre personligt, det er mindre følelsesmæssigt betonet, og det er mere 
specialiseret. I en stor kommune specialiserer grupper af medarbejdere sig og tager sig af nogle helt specifikke ting, som de er skide dygti-
ge til. Til gengæld er det et meget snævert felt, det kan der så være andre problemer i. Men det er på et højere niveau i dag.” (bilag 
A9).  
 
I de mindre kommuner, i modsætning til i Gl. Næstved, har medarbejderne været vant til at se sagerne i 
en større sammenhæng, som berørt tidligere, jf. afsnit 5.1. Denne forskel, hvor Gl. Næstveds medar-
bejdere er mere vant til det nicheprægede arbejde, beskrives af en embedsmand fra en af de små kom-
muner som: ”Gl. Næstved-medarbejdere: Det har de været vant til – og det har alle de andre ikke.” (bilag A4). Ef-
ter sammenlægningen er sagsgangen blevet mere specialiseret, hvilket har den konsekvens, at medarbej-
derne fra de små kommuner kan føle sig isolerede for omverden i den store organisation, hvilket også 
tidligere blev berørt. Medarbejderne ser sig nu bare som; ”[...] et nummer i rækken.” (bilag A4). 
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Således ser nogle embedsmænd ikke denne professionalisme som værende udelukkende positiv. De 
mener, at det fører til centralisering af fokus (bilag A7). De sammenlagte kommuner har været præget 
af forskellige strukturelle normer for sagsbehandling f.eks. NPM-orienterede kontra klassiske hierarki-
ske organisationer, og dette kan være baggrunden for, at de forskellige forståelser af den nuværende 
struktur kan kollidere. 
 
På trods af, at der er sket en øget professionalisering, har de enkelte sager ikke skiftet nævneværdig ka-
rakter. Et par ledende embedsmænd beskriver, hvordan de finder mening i tingene ved, at det bare er 
budgetterne, der er blevet forøget: ”Det siger jeg til mig selv, når man nogle gange skal træffe beslutninger; men hov 
hvad nu? Beløbene er bare 10-30 gange større.” (bilag A7). En udvalgsformand kan tilslutte sig sammen logik 
ved at resonere: ”Det her er det samme, der er bare nogle flere nuller.” (bilag A9).  
 
Der danner sig på denne baggrund et forholdsvist klart billede at, at troen på fortællingen om, at struk-
turreformen vil bidrage til en yderligere faglighed og mindre sårbarhed blandt medarbejderne, deles 
over en rimelig bred kam. Enkelte ser få negative elementer som centralisering, og at det ikke nødven-
digvis vil gøre det nemmere for borgerne, mens andre mener, at udviklingen vil sikre en højere retssik-
kerhed i kommunens afgørelser. Mange har ikke helt konkrete eksempler på forbedringerne fra daglig-
dagen endnu, men føler en overbevisning om, at dette klart er et punkt, der er meningsgivende. Den 
forholdsvis fælles forståelse omkring den øgede faglighed og mindre sårbarhed bidrager for de allerfle-
ste aktører, til at skabe mening i sammenlægningsprocessen og den nye hverdag. Det lader endvidere til, 
at aktørerne opnår et symbolsk udbytte ved at være part i denne fortælling. Opfattelsen af dette udbytte 
fra sammenlægningen af de fem kommuner, munder således ud i en fælles verdensopfattelse, som styr-
ker kulturvariablen i Lundquists organisationsteoretiske model, jf. kapitel 4. I forhold til Bogasons or-
dens- og meningsbegreb bidrager dette til at skabe mening i hverdagens problemer og sætter aktørerne i 
stand til at se kommunalreformen i et større perspektiv. 
 
5.2.2 Fremtid 
Fremtiden er et andet centralt element i de empiriske fund, hvor det har været muligt at finde frem til, 
hvordan aktørerne ser på de nuværende strukturer, og hvor deres ordensforståelse omkring disse bri-
ster. Bogason fremhæver, jf. afsnit 4.4, at aktørerne kan have forskellige forestillinger omkring fremti-
den, og såfremt der er en for stor diskrepans, kan det være et symptom på, at en fælles opfattelse af poli-
cyproblemet ikke kan dannes, og dermed et tegn på yderligere forandring. 
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Der ses en enighed blandt dele af politikerne samt alle embedsmændene omkring fremtiden for de 
tværgående udvalg, som de ikke mener, har en plads i strukturen på sigt. Det begrundes bl.a. med, at de 
tværgående udvalg er tvunget til samarbejde med andre udvalg, og dette har allerede resulteret i stridig-
heder. F.eks. nævnes Udvalget for Borgerservice og Lokaldemokrati, hvis fremtid er usikker grundet 
udvalgets problemer med at finde sin plads. Det spås, at eksempelvis dette udvalg vil blive inkorporeret 
i de øvrige. På den anden side fremtones det, at en del politikere fra Gl. Næstved finder, at denne struk-
tur med de mange udvalg skaber en god orden og bidrager positivt til politikernes mulighed for indfly-
delse og overblik samt giver en god platform at føre politik ud fra. 
 
En politiker beskriver sit syn på de tværgående udvalg således: 
 
”Kommer vi længere frem [end næste valg], så er det spørgsmålet, om de to tværgående udvalg – Økonomiudvalget og Udvalg for Bor-
gerservice og Lokaldemokrati – […] har fundet deres platform – det, der sker i øjeblikket, er, at de i gang med at finde ud af, om de 
rager ind på områder, som ikke er deres.” (bilag A9). 
 
Disse problemer for de tværgående udvalg – specielt Udvalg for Borgerservice og Lokaldemokrati - be-
grundes yderligere med, at de hele tiden bevæger sig ind i de andre udvalgsområder, og derigennem 
konstant skal forhandle med andre udvalg. Dette blokerer udvalgets individuelle handlekraft og gør, at 
det føles tungt. Politikeren betragter ikke dette udvalg som ordens- og meningsskabende, men anser det 
derimod som en smule forvirrende. Opfattelsen af, at enkelte udvalg kan blive nedlagt deles af en anden 
politiker, der udtrykker det således: ”Det [at udvalgt bliver slået sammen] kunne jeg godt forestille mig. […] Ud-
valget for Lokaldemokrati og Borgerservice kunne måske godt ligge i Udvalg for Kultur og Fritid.” (bilag A5). 
 
En embedsmand finder endvidere, at nogle udvalg har mange ligheder, og primært er dannet på bag-
grund af spørgsmål om personer. Personen har svært ved at se behovet for to udvalg på nogle områder 
og nævner eksempelvis Udvalget for Ejendomme og Lokalplaner samt Udvalget for Teknik og Miljø. 
Vedkommende har svært ved at se den logiske orden i denne strukturering, og beskriver det således: 
 
”Man kan sige; ”Skal der være to politiske udvalg i det her [informanten peger på Udvalget for Ejendomme og Lokalplaner og Ud-
valget for Teknik og Miljø, red.]?” Det er derfor jeg siger, det er [pga.] person[spørgsmål] […] Jeg vil godt høre hvem, der kan give en 
fornuftig forklaring på det her!” (bilag A4). 
 
Personen har, i lighed med de tidligere informanter, problemer med at se meningen i Udvalget for Bor-
gerservice og Lokaldemokrati, som personen opfatter som en naturlig del af de øvrige udvalg, hvilket 
vedkommende beskriver på følgende måde; ”Det udvalg her – Udvalget for Borgerservice og Lokaldemokrati – 
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skal det være et selvstændigt udvalg, eller er det ikke en forpligtigelse for alle?” (bilag A4). Der er andre politikere, 
som stort set ikke ser nogen ændring af strukturen – de ønsker at fortsætte med det sikre. Et byråds-
medlem fra Gl. Næstved udtrykker sit syn på en mulig forandring af den politiske struktur således:  
 
”Jeg tror man fortsætter med det sikre […] Der sidder 31 mennesker, som dels skal være fælles om nogle ting, men i princippet har den 
opgave, at skulle være uenige, fordi vi repræsenterer forskellige synspunkter. Hvorimod hvis du sidder i bestyrelsen i Carlsberg, så har 
du den opgave, der hedder, du skal tjene flest mulig penge, og hvis du er uenig i det, så bliver du smidt ud! Præmissen for os er en helt 
anden end for alle mulige andre bestyrelser. Vi har ikke et fælles mål, vi har dybest set en 5, 6 … 8 forskellige mål. Derfor har vi nok 
behov for, hvis vi ikke helt skal miste grebet om os selv, og den indflydelse, vi gerne vil have, at have en lidt fastere struktur, også for at 
få overskuelighed.” (bilag A10). 
 
Politikeren fortsætter senere i interviewet: 
 
”De rammer vi har her, giver jo de politiske byrådsmedlemmer en vis platform og en vis indflydelse, hvorimod hvis du vælger et ma-
gistratstyre, eller hvis du vælger en eller anden matrix-organisation eller en ad hoc-organisation, så giver det jo kun indflydelse i en be-
grænset periode – her har du mulighed for at følge din indflydelse i mindst én valgperiode og følge sagerne – kontinuitet giver styrke – 
den giver en vis sikkerhed […]” (bilag A10).  
 
Blandt embedsmændene er der en stor grad af enighed om, at der forhåbentlig vil blive færre politiske 
udvalg i fremtiden, dvs. at der vil ske en forenkling af den politiske udvalgsstruktur. Dette udtrykkes 
ved, at embedsmændene mener, der burde være en mulighed for færre politiske udvalg ved at slå nogle 
sammen, f.eks. kan Udvalget for Teknik- og Miljø samt Udvalget for Ejendomme og Lokalplaner slås 
sammen, hvilket også flere politikere gav udtryk for. Udvalget for Borgerservice og Lokaldemokrati kan 
også risikere at blive ’en del af de øvrige udvalg’, som det udtrykkes (bilag A4). En embedsmand beskri-
ver denne opfattelse således: 
 
”Jeg tror, at i den politiske struktur, der vil der komme færre fagudvalg […] fordi jeg tror på, at den politikerrolle, som vil blive frem-
herskende i fremtiden, ikke er enkeltsagspolitikeren, men en politikere på det generelle og det overordnede niveau, og det hænger bedre 
sammen med færre udvalg frem for mange udvalg” (bilag A7).  
 
Håbet om færre politiske udvalg blandt embedsmændene illustreres af følgende embedsmand, der udta-
ler: 
 
”Jeg håber, men jeg ved ikke, om jeg tror, at vi får halveret antallet af udvalg. Det synes jeg, der er brug for! […] Det er da det argu-
ment, nogen bruger [argumentet om flere platforme til at føre politik på, red.] Jeg tror bare ikke rigtig på det..” (bilag A6). 
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En anden embedsmand tror ikke på forandring i den politiske udvalgsstruktur, men mener, at der er et 
bredt ønske blandt embedsmændene om færre politiske udvalg, da dette skaber en hel del praktiske 
problemer og flere udvalg ikke virker logiske. Embedsmanden mener, at udvalgene udelukkende bidra-
ger til at profilere politikerne, og finder ikke dette meningsfuldt i praksis: 
 
”Det var et politisk ønske, at politikerne skulle have så mange udvalgspladser som muligt for at kunne manifestere sig, gøre sig kendte 
osv. Jeg tror administrativt, der var man indstillet på at få færre udvalg, fordi jo flere udvalg der er, jo flere dagsordener, referater og mø-
der skal der være – administrativt ville man gerne have haft en slankere model, men det var et politisk ønske […]” (bilag A8). 
 
Der er lidt flere delte meninger om fremtiden for den administrative struktur. Grundlæggende er der en 
enighed om de fire klassiske forvaltninger i strukturen, hvilket udtrykkes på følgende måde af en leden-
de embedsmand: ”Jeg kan ikke se, hvor drivkraften skulle komme fra til at lave det hele fundamentalt om […] Jeg 
tror ikke strukturen findes bedre.” (bilag A6). En anden embedsmand udtaler lignende om den administrati-
ve strukturering: ”Min fantasi rækker ikke til at tænke det anderledes”. (bilag A8). 
 
En ledende embedsmand mener dog ikke, at den administrative struktur, som Næstved kører med nu, 
er holdbar i fremtiden og udtaler: ”Jeg tror ikke, man kan leve med det konglomerat, man har nu.” (bilag A7). 
Informanten ser to forskellige scenarier i forhold til den administrative struktur: Enten skal det være en 
direktionsmodel med smalle forvaltninger samt fokus på det udførende led, eller en fagforvaltningsmo-
del uden direktion, men med en kommunaldirektør og stærke fagforvaltninger. Grunden til, at em-
bedsmanden ser disse to scenarier for sig, er, at der er et ønske blandt nogle politikere om dette, og at 
både den politiske og administrative struktur skal evalueres efter næste valg, hvor man derfor har lært af 
erfaringerne (bilag A7). En anden embedsmand ser dog muligheden for en ekstra tværgående forvalt-
ning, men mener ikke, at den grundlæggende struktur i administrationen vil blive ændret, og udtaler: 
”Jeg har svært ved at forestille mig, de her kasser vil være anderledes – det har jeg svært ved.” (bilag A4). En politiker 
ser det som sandsynligt, at Næstved vil falde tilbage på en endnu mere klassisk forvaltningsmodel, og 
udtaler: ”[...] den er sikker, og det er det politikeren kan overskue.” (bilag A9). 
 
Omkring den administrative strukturering forefindes der således en grundlæggende enighed omkring de 
fire klassiske fagspecifikke forvaltninger. Flere af embedsmændene finder disse grundsten yderst nød-
vendige og fornuftige og har, som det illustreres, ikke fantasi til at tænke disse anderledes. Billedet bliver 
lidt mere forskelligartet, når det kommer til antallet og betydningen af de tværgående forvaltninger, 
hvor enkelte informanter ikke helt synes at kunne se den klare logik i antallet og funktionsafgrænsnin-
gen af disse. Ligeledes er der blandt embedsmændene også opmærksomhed på de forskellige forvent-
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ninger til direktionen, der findes i systemet, som det blev illustreret i den tidligere delanalyse. Samlet set 
er der dog enighed om den grundlæggende struktur, som på trods af stivheder og manglende tværgåen-
de interaktion, som det blev illustreret i den forrige delanalyse, anses som fornuftig, logisk og menings-
fuld. Denne opfattelse deles over en rimelig bred kam af politikerne. 
 
Selvom en figur altid er et karikeret billede af virkeligheden, mener vi, at nedenstående figur udmærket 
illustrerer det billede af forskellige ordens- og meningsforståelser omkring den nuværende politiske 
struktur, som vores empiriske undersøgelse fremstiller. Der ses to tendenser blandt politikerne, hvoraf 
tendensen hos politikerne fra de mindre kommuner, særligt Fuglebjerg og Fladså, er den tydeligste, 
mens billedet af Holmegaard og Suså fremstår lidt mere uklart. Billedet af Gl. Næstved forekommer 
rimelig klart, men underbygges kun direkte af én politiker herfra. Beskrivelsen fremstår dog klart via 
flere informanter fra de øvrige kommuner og embedsmænd fra Gl. Næstved. Hertil kommer endvidere, 
at det er vores klare indtryk gennem de mange besøg i Næstved Kommune, at dette billede er rimelig 
korrekt.  
 
Forståelsen blandt embedsmændene er meget samstemmende, at der eksisterer en række forskellige år-
sager til, at den politiske udvalgsstruktur er for bred. Denne opfattelse stemmer godt overens med det 
billede, som fremstår ud fra de interviews, der er gennemført med politikere fra de mindre kommuner – 
særligt Fuglebjerg og Fladså. 
 
Såvel embedsmandskorpset som politikerne fra de mindre kommuner, der tidligere, som illustreret i 
afsnit 5.1.3, har været vant til en anderledes norm for sagshåndtering, lader deres problemer med at 
danne orden og mening i den nuværende struktur komme til udtryk gennem ønsker og forhåbninger til 
en forenkling af denne. Hos politikere fra Gl. Næstved illustreres det modsatte forhold i figuren som et 
ønske om at fortsætte med den nuværende politiske strukturering med baggrund i de styrkesider, denne 
tillægges herfra. Disse forskellige forhåbninger til fremtiden, om henholdsvis samme struktur og færre 
politiske udvalg, giver sig til udtryk i en klar uoverensstemmelse i ordensdannelsen omkring den nuvæ-
rende struktur. Dette har vist sig tydeligst i forhåbningerne til fremtiden. 
 
  
 
 
 
 
 55 
 
Figur 9: Opsummering på aktørernes forhåbning til fremtiden 
 
5.2.3 Opsummering 
Analysen af aktørernes forståelser af ændringerne har vist, at flere benytter fortællingen om en øget fag-
lighed og specialisering blandt medarbejderne til at skabe mening i hele sammenlægningsprocessen. 
Dette illustreres ved, at informanterne i det store hele deler opfattelsen om sandheden i hovedparten af 
denne fortælling. En del mærker endnu ikke konkrete eksempler på denne forbedring, men er overbevi-
ste, om at dette vil komme i fremtiden. Verdensopfattelsen er på dette punkt således forholdsvis ens. 
Elementet omkring professionalisering, faglighed og specialisering bidrager således til, at aktørerne ska-
ber en samlet mening med sammenlægningen, på trods af de forskellige opfattelser af ændringerne, som 
blev illustreret i den foregående analysedel. 
 
Forhåbninger til fremtiden 
Embedsmænd: 
 
Føler ikke udvalgsstruktu-
ren skaber mening og 
skaber orden: 
 
-Nogle udvalg minder for 
meget om hinanden 
 
-Nogle udvalg er person-
spørgsmåls-relaterede 
 
-Nogle udvalg kan ikke 
findes deres rolle og kun-
ne være en del af andre 
udvalg 
Politikere fra de mindre 
kommuner: 
 
Føler tillige ikke at ud-
valgsstrukturen giver me-
ning og skaber orden: 
 
-Nogle udvalg minder for 
meget om hinanden 
 
-Nogle udvalg er person-
spørgsmåls-relaterede 
 
-Nogle udvalg kan ikke 
findes deres rolle og kun-
ne være en del af andre 
udvalg 
 
Politikere fra Gammel 
Næstved: 
 
Føler udvalgsstrukturen 
giver god mening og ska-
ber orden: 
 
- God måde at håndtere 
uenighed på 
 
-Udvalgsstrukturen sikrer 
indflydelse og overblik 
 
- Udvalgsstrukturen giver 
god platform at føre poli-
tik på 
Færre politiske udvalg Færre politiske udvalg Bevarelse af nuværende 
udvalgsstruktur 
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Aktørernes subjektive bedømmelser af den nuværende strukturering er derimod præget af mindst to 
divergerende opfattelser. Såvel det samlede embedsmandskorps som politikerne fra særligt to af de små 
tidligere kommuner oplever en form for forvirring omkring den nuværende politiske strukturering, idet 
disse personer har svært ved af at se meningen med delelementer i denne strukturering – herunder pri-
mært antallet af udvalg. Flere finder, at denne orden kunne blive bedre ved at sammenlægge nogle ud-
valg, som deler nærtbeslægtede opgaver, navne og ansvarsområder. Endvidere finder flere – både em-
bedsmænd og politikere fra de små kommuner – at nogle udvalg er dannet under indflydelse af person-
spørgsmål eller har svært ved at finde deres rolle. Dette bidrager samlet set til, at disse to grupper, som 
det fremgår i figuren, besidder en forventning og et håb om færre udvalg i den politiske struktur. Politi-
kerne fra Gl. Næstved har omvendt en mere positiv subjektiv bedømmelse af den nuværende politiske 
strukturering, da man herfra oplever, at denne bidrager til orden i struktureringen af uenigheder, sikrin-
gen af overblik hos politikerne og meningsfulde platforme at føre politik ud fra. Dette medfører, at for-
ventningen og forhåbningen fra denne side er, at Ny Næstved fortsætter med den nuværende politiske 
struktur. 
 
På denne baggrund danner der sig et fragmenteret billede, af strukturens gennemslagskraft, idet at ele-
mentet omkring professionalisering, faglighed og specialisering i høj grad bidrager til, at aktørerne fin-
der mening i strukturen, og på denne facon deler en fælles verdensopfattelse. Omvendt bidrager de for-
skellige ordens- og meningsdannelser omkring den politiske strukturering til, at nogle af aktørerne dan-
ner et mindre positivt syn på strukturen, der giver sig udtryk i forhåbninger og forventninger til en an-
den fremtid. Således ses der på nogle områder en fælles forståelse af strukturen, mens der andre steder 
er divergerende forståelser. Det betyder, at nye normer, der i højere grad kan tilgodese de aktører, som 
ikke kan drage fordel af den nuværende orden, kan være under dannelse. Hvis der er en for stor kritisk 
masse af aktører, hvis forventninger ikke indfries i de nye strukturer, kan det være tegn på, at poli-
cyproblemet er ved at ændre karakter. Det betyder, at der ikke vil opstå en enighed om løsningen af po-
licyproblemet, der vil bevirke, at nye krav om forandring kan manifestere sig. For at kunne kende til de 
ændringer, som vi i analysen har påvist, og de forskellige forståelser, som har sat sig igennem, er det 
essentielt at forstå baggrunden for den valgte struktur. Dette er næste trin i analysen, hvilket bliver delt 
op i henholdsvis processen omkring dannelsen af den politiske og den administrative struktur. 
 
5.3 Processen 
Der er i de to foregående delanalyser blevet set på ændringer i strukturen samt forståelsen af disse. I 
denne tredje delanalyse vil den egentlige proces i forbindelse med dannelsen af strukturen blive behand-
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let og opdelt i henholdsvis processen omkring den administrative og den politiske struktur. Bogasons 
teorimodel lægger vægt på, at der findes en fælles referenceramme for overhovedet at kunne løse et gi-
vent policyproblem. I henhold til vores informanters udtalelser omkring baggrunden for de to struktu-
reringer, vil det være muligt, at se om denne fælles referenceramme er til stede. Ydermere fremfører 
Bogason begrebet om ’løsningsteknikker’ til at give svar på et givent policyproblem, og disse løsninger 
forholder informanterne sig til ved at give deres overordnede betegnelse af processen, og hvorvidt an-
dre løsningsmodeller og lignende har været i spil. Endelig er centrale spillere i forhold til dannelsen af 
den politiske-administrative struktur en vigtig del af analysen. For at finde frem til disse centrale aktører 
er både politikere og folk i administrationen blevet udspurgt om, hvem de anser som centrale.  
 
5.3.1 Den politiske struktur 
Som udgangspunkt var der ikke konsensus om, hvordan den endelige politiske struktur skulle udfor-
mes. Oppositionen så i udgangspunktet helst en struktur med få udvalg, mens Socialdemokraterne ger-
ne ville have flere udvalg. En politiker udtaler, at: ”Vi havde i den borgerlige gruppe en mening om, at vi skulle 
klare os med væsentlige færre udvalg”. Vedkommende erkender dog, at det kan være nødvendigt med mange 
udvalg: [...] efterfølgende vil jeg nu nok sige, at med den mængde af sager, der har været i starten af den nye kommune, 
der er det nok ok, at man har disse mange udvalg.”. Flere embedsmænd mener også, at denne tendens gør sig 
gældende. En ledende embedsmand fra en af de tidligere fire små kommuner fornemmede, at det i pro-
cessen specielt var Socialdemokraterne, der ønskede mange udvalg for dermed at få mange platforme til 
at profilere sig på (Bilag A8). Ydermere udtaler en anden embedsmand:  
 
”I den politiske verden var der i starten ikke enighed om dét. Det var sådan, at især de borgerlige partier groft sagt ønskede få udvalg, 
og venstrefløjpartierne ønskede mange udvalg, og så er det blevet en mellemting mellem disse ting.” (Bilag A7) 
 
På trods af partiernes forskellige indgangsvinkler, er der dog en overvejende positiv opfattelse af pro-
cessen med at finde frem til den politiske struktur. En politiker fra en af fire små kommuner udtrykker 
også tilfredshed med dannelsen af den politiske struktur og siger, at: ”... hele byrådet, hele sammenlægnings-
udvalget, har været præget af en god vilje til, at det her skal lykkes” (bilag A2). En politiker fra Gl. Næstved 
Kommune er ligeledes tilfreds med processen og udtaler:  
 
”Jeg fornemmede egentlig ikke, at der i processen var nogen uenighed om, at det var det her, man skulle have [...] jeg synes ikke, der var 
den store diskussion om, at det var sådan noget her, man skulle have, og så kan man så [i stedet for] diskutere, om det skulle være 
plus eller minus ét til to udvalg”. (bilag A10). 
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Processen førte til, at der blev oprettet ni udvalg. Den oprindelige skepsis fra oppositionen blev afløst 
af mere opbakning til strukturen. Baggrunden for valget af strukturen skal ifølge flere af politikerne fin-
des i, at politikerne satsede på det velkendte og sikre. En politiker fra en af de små kommuner udtaler, 
at andre modeller også var oppe og vende:  
 
”[...] men man havnede i den traditionelle model, og det var nok fordi, man i sammenlægningsudvalget sagde, at det måske ikke lige er 
nu, at vi skal eksperimentere. Det, vi skal køre på, skal være safety first – sikkerhed og sikker drift. Det var det, der afspejlede hele 
processen”. (bilag A2). 
 
En politiker fra Gl. Næstved Kommune fortæller også, at andre modeller var oppe og vende. Ved-
kommende mener dog, at grunden til, at man valgte den forholdsvis traditionelle struktur, var, at man i 
sammenlægningsudvalget gjorde sig nogle dårlige erfaringer med andre modeller som f.eks. ad hoc ud-
valg, og derfor valgte det mere sikre; 
 
”Der var enighed [om strukturen, red.]. Det er min opfattelse. Også fordi, da vi var kommet lidt ind i det her år med de her ad hoc 
udvalg, tror jeg man havde svært ved at håndtere dem. Hvad skal de mene, og hvad skal de lave, og hvem skal udtale sig om hvad? Der 
er det meget rart med noget med kasser og linier”. (Bilag A10). 
 
En politiker fra en af de små kommuner bekræfter, at andre modeller blev diskuteret, vedkommende er 
ligeledes enig i det synspunkt, at det er mere uoverskueligt med andre modeller, og at det skaber klarere 
linier med den klassiske udvalgsstruktur; 
 
”[…] der har været andre modeller inde og vende […] også nogle [modeller] der gik fuldstændig på tværs […], og det er meget svært, 
har vi fundet ud af, at arbejde med tværgående udvalg, fordi det er svært at finde ud af, hvad de forholder sig til i forhold til søjlerne ” 
(Bilag A9). 
 
Embedsmændene er dog, som tidligere nævnt, ikke tilfredse med den endelig udformning af den politi-
ske struktur. Størstedelen af embedsmændene mener, at der er blevet for mange politiske udvalg, og en 
ledende embedsmand udtaler: ”Jeg ville have ønsket, at politikerne havde valgt væsentlig færre udvalg. Samarbejdet 
havde været lettere, hvis der havde været færre udvalg.” (bilag A6). En embedsmand bekræfter holdningen 
blandt embedsmændene med ønsket om færre udvalg, da der med mange udvalg skal være flere dagsor-
dener, møder og referater. Interviewpersonen mener, at det ret tidligt i forløbet stod klart, at eftersom 
Socialdemokraterne havde et absolut flertal, behøvede administrationen ikke at komme med et bud på 
en smal udvalgsmodel – den ville alligevel ikke blive gennemført (bilag A8). En grund til, at en smal ud-
valgsmodel ikke vil blive implementeret, var, at embedsmændene ikke i særlig høj grad var involverede i 
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processen; ”Den politiske struktur er et rent politisk anliggende. Det har politikerne selv taget vare på. Vi har stort set 
ikke været involveret i, hvordan de ønskede at lave den politiske struktur.” (bilag A7). Nogle embedsmænd ville 
gerne have været inde og sætte præg på strukturen; ”Vi har forsøgt at gå ind – vi ville meget gerne have været 
inde og rådgive meget omkring den politiske struktur.” (bilag A7). 
 
Dette bliver understreget ved en ledende embedsmand, som udtaler: ”Ret langt hen af vejen fik vi [admini-
strationen, red.] at vide; ”I må komme med forslag til den administrative struktur – alt det, der ligger heroppe, det kan i 
holde fingrene fra.”” (bilag A4). 
 
Hos politikerne er der generelt tilfredshed med, at embedsmændene ikke har spillet den store rolle; ”De 
har faktisk forholdt sig passivt, og det har faktisk været ganske klogt.” (bilag A9). En ledende embedsmand er 
enig i dette udsagn. Vedkommende udtaler, at embedsmændene ikke har spillet nogen stor rolle om-
kring valget af den politiske struktur; ”[…] og det synes jeg sådan set er meget godt.” (bilag A6). 
 
Både politikere og embedsmænd er generelt enige om, at borgmesteren har haft en central rolle i for-
bindelse med struktureringen af det politiske arbejde. En politiker fra en af de fire små kommuner ser 
borgmesteren og en lille gruppe lobbyistpolitikere som hovedmændene bag den valgte politiske struk-
tur. Når vedkommende ser tilbage på processen, er det især borgmesterens rolle, der fremhæves, men 
det påpeges dog, at det har været positivt, at borgmesteren har været så fremtrædende, da han har styret 
mod at opnå konsensus (bilag A9).  
 
På trods af, at embedsmændene holdt sig meget i baggrunden i forhold til valget af den politiske struk-
tur, nævner en del af informanterne kommunaldirektør Jens Chr. Birch som et vigtigt aktiv. En politiker 
fra den tidligere Næstved Kommune mener, at det er kommunaldirektørens fornemmelse for det politi-
ske, der har spillet ind i processen:  
 
”[…] vores kommunaldirektør er en central person […] Jens Chr. Birch er en meget vidende og meget fremme-i-skoene mand, som 
kan mange ting, og som også har et godt politisk øre. Han har et tæt politisk samspil med borgmesteren, det er der ingen diskussion 
om, og jeg tror også, at han måske har lugtet, at sådan skulle det være [den politiske struktur, red.], og så har han arbejdet ud fra 
det.” (bilag A10). 
 
Derudover nævner vedkommende også borgmesteren, som en central person i dannelsen af den politi-
ske struktur, grundet at det tidligt i forløbet stod klart, hvordan det politiske landskab ville tage sig ud. 
En embedsmand fra den gamle Næstved Kommune mener, det var karakteristisk i dannelsen af den 
politiske struktur, at borgmesteren havde en central rolle, og at det endvidere: ”[…] har været relativt 
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topstyret i og med, at det er relativt få nøglepolitikere, som har snakket sammen om, hvordan det skulle se ud, og så har 
de ikke haft de store problemer med at overbevise de andre.” (Bilag A6). En anden embedsmand fra en af de små 
kommuner er af den opfattelse, at det har været ledende socialdemokratiske medlemmer, der har været 
centrale aktører og betegner processen som: ”[…] det har været politisk topstyring, at man ønskede den [politi-
ske struktur, red.]” (Bilag A8). En ledende embedsmand bekræfter topstyringen gennem processen, men 
anser denne som nødvendig og mener generelt, at konsensusnormen har været herskende (bilag A11). 
 
Der var således oprindeligt forskellige syn på, hvordan den politiske struktur skulle se ud – oppositio-
nen krævede færre udvalg, mens Socialdemokraterne gerne så flere. Dette modsatrettede syn blev afløst 
af en større konsensus omkring den valgte struktur. Som den tidligere analyse viste, indeholder denne 
konsensus norm dog det element, at flere politikere har ønsker til fremtiden om færre udvalg. Dette er 
ikke udelukkende opdelt af partifarver, men i højre grad af hvilken kommunes politiske norm, man har 
været vant til. Andre modeller er blevet diskuteret, men man valgte at satse på det sikre – eller det der 
var kendt. Fra embedsmændenes side er der en generel opfattelse af, at der godt kunne have været færre 
udvalg, men da Socialdemokraterne sad med flertallet, og de var tilhængere af antallet af udvalg, stod 
det ikke til at ændre. Som centrale aktører i processen op til udformningen af strukturen, nævnes borg-
mesteren samt en lille gruppe af politikere, men også kommunaldirektøren havde en central rolle. Ud-
over kommunaldirektøren holdt administrationen sig meget i baggrunden – det var en politisk proces. 
En del af informanterne betegner, på baggrund af dette, processen som relativ topstyret.  
 
5.3.2 Den administrative struktur 
Forrige afsnit viste, at den politiske struktur var en proces, hvor embedsmændenes rolle var forholdsvis 
begrænset. Der sås en dynamik, hvor løsningen af policyproblemet skiftede karakter fra nogle aktørers 
ønsker om så få udvalg som muligt, til en øjeblikkelig kompromisløsning med dem som ønskede flere 
udvalg – konsensusnormen slog igennem. Embedsmændene havde ikke megen indflydelse i dannelsen 
af de politiske strukturer, hvilket betyder, at processen med dannelsen af den politiske struktur og den 
administrative havde hver sit domæne, og således var to vidt forskellige processer (bilag A1 og A7). 
 
Processen omkring dannelsen af den administrative struktur var, i modsætning til processen omkring 
den politiske struktur, i høj grad præget af embedsmændene. En embedsmand beskriver denne opde-
ling som: ”[…] at det er vel også sådan det skal være […] det bør være politikerne, der fastlægger den politiske struk-
tur, og på samme måde bør det være embedsmændene, der fastlægger det administrative.” (bilag A8). 
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En ledende embedsmand beskriver, hvordan vedkommende oplevede situationen ved starten på dan-
nelsen af den administrative struktur således: ”Dér var beslutningskraften ved at gå i stå, for der sad fem sideord-
nede kommunaldirektører, og der var ikke nogen førerhund til at sidde ved enden af bordet.” (bilag A11). Embeds-
manden beskriver påbegyndelsen på dannelsen af den administrative struktur, som værende præget af, 
at Næstveds kommunaldirektør måtte påtage sig en vis styring af processen, for at aktørerne ikke styre-
de forløbet i hver sine ønskede retninger (bilag A11).  
 
Trods denne styring var rammerne for den administrative struktur ikke helt åbne, da den administrative 
styregruppe, ”11-mands-gruppen”10, allerede tidligt i forløbet i samråd med politikerne havde lagt sig 
fast på fire sektorforvaltninger og to tværgående forvaltninger: ”Jeg vil ikke sige, at den lå helt fast, det gjorde 
den ikke. Der var tegningen sådan set […] ikke egentligt vedtaget, men det var det, man arbejdede ud fra.” (bilag A6). 
Samtidig betød regeringens beskæftigelsesgaranti, at ingen medarbejdere kunne fyres: ”Så man starter 
ikke med et blankt papir.” (bilag A7). 
 
Således var det denne virkelighed, som Næstveds nye kommunaldirektør, der blev ansat i november 
2005, havde at arbejde ud fra, i samråd med den administrative styregruppe. Flere embedsmænd har 
betegnet processen som værende forløbet forholdsvist gnidningsfrit, hvor der igen har været antydnin-
ger af en konsensusnorm (bilag A1, A4 og A8).  
 
De informanter, der var med i den administrative styregruppe, refererede til ’kortspillet’, som en metafor, 
hvor aktørerne talte sig til rette og illustrerede den nye administrative organisering: ”Vi tog sådan et ’kort-
spil’, hvor vi gik rundt om bordet og smækkede; ”det skal være dét, og det skal være dér”, og det var sådan set meget 
godt.” (bilag A11). Kortspilsprocessen var en del af en række seminarer. De aktører, der var til stede un-
der møderne, repræsenterede, ifølge en ledende embedsmand, den viden fra de fem kommuner, der 
muliggjorde, at den nye kommune i en vis grad kunne optage de bedste erfaringer fra de fem sammen-
lagte kommuner (bilag A11). 
 
Selvom flere informanter ser processen omkring dannelsen af den administrative struktur, som for-
holdsvis fri for politikernes indblanding, har der alligevel været en slags uformel forpligtigelse overfor 
politikerne, hvor tonen omhandlede stabilitet og driftssikkerhed hele tiden har været til stede (bilag A1). 
Det var i sidste ende politikerne, der skulle godkende den administrative struktur:  
 
                                                 
10 Seks direktører fra den Gl. Næstved Kommune, fire kommunaldirektører fra de fire små kommuner samt en direktør fra 
Storstrøms Amts tekniske forvaltning (bilag A6 og A11). 
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”[…] der var så meget fokus på, at det bare skal fungere. Det kan godt være, at når vi evaluerer i 2008, så skal der laves om på det, 
men der var meget fokus på, at det bare skal fungere, og det tror vi på, at det gør, ved at lave en mere klassisk struktur.” (bilag A1). 
 
Embedsmanden forklarer yderligere, hvilke konsekvenser dette medførte: ”Der var ikke særlig stor lyst til 
at eksperimentere med noget nyt, selvom der var gode erfaringer med det.” (bilag A1). Trods denne uvillighed mod 
at prøve noget nyt anses Borgerrådgiveren og Udviklingsforvaltningen som et nyt element i den admi-
nistrative struktur (bilag A1). Udviklingsforvaltningen med 60 ansatte er kun tredjedelen af en enhed, 
som sørger for fornyelse, kompetenceudvikling mm. i kommunens afdelinger, mens resten er placeret i 
forvaltningerne og ude i selve institutionerne. En ledende embedsmand ser denne fordeling som en me-
tode, der fordeler ressourcerne for at undgå fremtidige konflikter: 
 
 ”Hvis man ikke tager en snak om det, så udbryder der hurtigt krig, for udvikling det er det spændende, det er de frie ressourcer, det er 
der, hvor man kan profilere sin organisation, det er der, hvor man kan lave om.” (bilag A11).  
 
Netop ønsket om de to tværgående forvaltninger beskrives, som værende noget, aktørerne var enige 
om fra starten, hvor intentionen var en direktionsmodel, men uden at afskaffe den gamle fagforvalt-
ningsmodel. Det betyder, at direktørerne samtidig er fagchefer – en ny rolle, der kræver, at de skal løsri-
ve sig fra eget fagområde – en manøvre, der for tiden beskrives som svær at håndtere for direktørerne 
(bilag A7). At der satses på direktionsmodellen, kan ses i lyset af, at den administrative organisering øn-
sker at undgå en forvaltningsmodel, hvor fagchefen: ”Normalt vil […] sørge for at rage udviklingsressourcer til 
sig, så han kan gøre, det han vil, der er godt for sin sektor.” (bilag A11). De fem sammenlagte kommuner be-
stod af forskellige organiseringer med hver deres løsningsmodeller, fra NPM-orienterede tilgange, som i 
Fuglebjerg, til mere hierarkiske forvaltningsmodeller, med stærke fagforvaltninger, som f.eks. Holme-
gaard og Næstved, mens de andre kan karakteriseres som værende blandinger. Som en embedsmand 
påpeger, var det ikke let at forene så forskellige udgangspunkter, når alle fem kommuner syntes: ”[…] de 
var drevet godt, og hvad plæderer man så for? Man plæderer selvfølgelig for, det man selv har.” (bilag A7). 
 
Ifølge vedkommende er resultatet derfor: ”[…] en sammenkomprimering af, hvad der sket i de fem kommuner.” 
(bilag A7). Som tidligere nævnt i analysen, jf. afsnit 5.1.1, har flere aktører indikeret en mindre tværgå-
ende kommunikation i de mere formelle rammer i den nye kommune. Jf. ovenstående eksempel med 
embedsmanden, der tilkendegav, at nogle af de nye direktører har svært ved at finde deres nye rolle, 
som både stærke fagforvaltningschefer og direktører med et større ansvar end kun deres forvaltning, 
kan en mulig årsagsforklaring, til den mindre tværgående kommunikation, til dels skyldes, at man i dan-
nelsesprocessen valgte denne hybrid, mellem en forvaltningsmodel og direktionsmodellen. En hybrid, 
der i opstartsfasen kan skabe tvivl om rollefordelingen mellem fagforvaltninger, de tværgående afdelin-
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ger samt deres kommunikations- og kommandoveje. En embedsmand uddyber dette med: ”Jeg syntes vi 
lider af for megen forvaltningstænkning i den nye kommune [...] samarbejdet på tværs er blevet lidt sværere.” (bilag A6). 
 
På baggrund af ovenstående står det klart, at den administrative struktur blev dannet af embedsmænde-
ne anført af Næstveds kommunaldirektør, hvor der før hans indtræden, allerede var dannet nogle spor, 
som den administrative struktur måtte holde sig indenfor. De løsningsteknologier, der var til rådighed, 
spændte vidt fra de fem kommuner, hvor nogle kommuner lagde vægten på NPM-orienterede tilgange 
og andre anvendte klassiske forvaltningsmodeller. Udfaldet af processen blev, at konsensusnormen 
vandt indpas og udglattede forskellene, således at den administrative model er en sammenfletning af de 
sammenlagte kommuners administrative strukturer. Den administrative struktur i Ny Næstved Kom-
mune kan derfor ses som en hybrid, mellem en ren direktionsmodel og en forvaltningsmodel, men det-
te kan til dels være en årsagsforklaring på, at forvaltningerne endnu ikke helt har forstået deres nye rol-
le, hvilket kan føre til, at den tværgående kommunikation kan mangle, som flere af informanterne har 
udtrykt. I modsætning til den politiske struktur, er der blandt aktørerne, som illustreret i den tidligere 
delanalyse, jf. afsnit 5.2.2, ikke forventninger og forhåbninger om forandringer i den administrative 
struktur. På denne baggrund kan det sige, at konsensusnormen er mere stabil på det administrative om-
råde end på det politiske niveau.  
 
5.3.3 Opsummering 
Baggrunden for dannelsen af den politiske struktur er præget af nøgleord som; sikkerhed, drift og påli-
delighed. Herudover vægtes det højt, at strukturen er velkendt, og at dette skaber overblik i en periode 
præget af forandring. Der var og er blandede opfattelser af mængden af politiske udvalg i strukturen, 
men det socialdemokratiske flertal har sikret, at man alligevel er endt med et forholdsvist højt antal ud-
valg. Den borgerlige gruppe havde oprindeligt, ifølge nogle informanter, et ønske om en smallere ud-
valgsstruktur, men har i øjeblikket affundet sig med konsensusnormen. På trods af denne indordning 
ses der alligevel, som illustreret i den forrige delanalyse, jf. afsnit 5.2.2, blandt dele af politikerne en for-
ventning og forhåbning om færre udvalg. Denne inddeling er dog ikke, som nogle informanter antyder, 
inddelt i partiskel, men snarere mellem inkarnerede Gl. Næstved-politikere og politikere fra de små 
kommuner – særligt Fuglebjerg og Fladså. Årsagen til denne øjeblikkelige konsensusnorm er formentlig 
dels det parlamentariske flertal, ledet af Socialdemokraterne – primært fra Gl. Næstved, samt en kon-
sensussøgende borgmester, der indtil nu har formået, gennem de mange udvalg, at fordele ansvaret og 
magten for at undgå, at nogen skulle føle sig forbigået. 
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Endvidere er det karakteristisk, at processen omkring dannelsen af den politiske struktur var politiker-
nes domæne. Således indikeres det klart, at embedsmændene kun i yderst begrænset omfang har sat 
præg på denne proces. I realiteten er det næsten kun i den absolutte top, at kommunaldirektør Jens Chr. 
Birch har haft indflydelse på antallet af udvalg, der ellers kunne have været endnu større. Embedsmæn-
dene har formelt stillet andre løsningstekniske forslag, men disse har været præget af en meget klassisk 
udvalgstænkning, da administrationen, med det politiske landskab in mente, var klar over, at indførelsen 
af en meget smal udvalgsstruktur tenderede til at være umulig. Årsagen til, at embedsmændene ikke var 
mere med i processen omkring dannelsen af den politiske struktur, skal dels findes i det faktum, at poli-
tikerne besidder den formelle magt på dette område, og dels i at det både fra politikere og embeds-
mændene blev opfattet som en passende logisk inddeling. Denne passendehedslogik i embedsmands-
korpset illustreres tydeligt af de informanter, der beskriver dette som godt og logisk - sådan var det ba-
re. Ligeledes forventede politikerne heller ikke en større indblanding fra embedsmændene. 
 
Processen omkring den administrative struktur var, ligesom omkring den politiske struktur, præget af 
nøgleord som; sikkerhed, drift og pålidelighed. Der var ingen, som havde lyst til at eksperimentere med 
f.eks. en matrix- eller netværksorganisation – det sikre blev valgt. Processen med etableringen af den 
administrative struktur var præget af den administrative styregruppe (11-mands-gruppen), som lagde 
grundpillerne til den endelige struktur. Således var processen tidligt præget af nogle grundlæggende spor 
omkring de fire fagforvaltninger og de tværgående elementer. Denne administrative styregruppe var 
præget af en vis passendehedslogik, og dette blokerede for en egentlig organisatorisk nytænkning. Dette 
kommer til udtryk, når flere informanter udtrykker, at de ikke har fantasi til at forestille sig denne orga-
nisering grundlæggende anderledes. Endvidere beskrives det, at ingen i den administrative styregruppe 
ønskede et brud med den traditionelle struktur, med det faktum at den er sikker og pålidelig. 
 
Det var næsten udelukkede embedsmændene, som deltog i processen omkring dannelsen af den admi-
nistrative struktur. Politikerne blandede sig ikke i denne proces, og dette skyldes til dels, som beskrevet 
ovenfor, at der var en passende logisk inddeling mellem politikernes og embedsmændenes område, men 
også at struktureringen af den administrative struktur gik i gang før politikerne til sammenlægningsud-
valget og det nye byråd var blevet valgt. Derudover følte politikerne heller ikke, at de var i besiddelse af 
den fornødne indsigt til at bestemme, hvordan den administrative struktur skulle udformes. Hos em-
bedsmændene findes herudover en form for uformel forpligtigelse overfor politikerne, og man ønskede 
herfra således at tage et vist hensyn til, hvad man fornemmede politikerne befinder sig godt i, og hvad 
de kan håndtere. 
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Processen omkring den politiske struk-
tur 
Processen omkring den administrative 
struktur 
Nøgleord Sikkerhed, drift, pålidelighed, velkendt, 
overskuelighed 
Sikkerhed, drift, pålidelighed, velkendt, 
overskuelighed 
Årsag til den valgte struktur Markant socialdemokratisk flertal præget 
af politikere fra Gl. Næstved. 
Sti-afhængighed. ”11-mands-gruppen” 
havde tidligt i processen lagt grundpillerne 
ud. 
Embedsmændenes rolle Stort set ingen. Affandt sig med dette. Markant. Få uenigheder. Følte en vis for-
pligtigelse overfor politikerne. 
Politikernes rolle Markant. I starten splid, senere øjeblikkelig 
konsensusnorm 
Stort set ingen. Affandt sig med denne. 
Godkendte topembedsmændene og deres 
funktion. 
Årsag til disse roller Politikerne har den formelle magt. Em-
bedsmændene anså dette som passende. 
Politikerne følte manglende indsigt. Pro-
cessen var tidligt i gang. Politikerne anså 
dette som passende. 
Nøglepersoner Borgmesteren, lobbyistpolitikere, kommu-
naldirektøren. 
”11-mands-gruppen”, kommunaldirektø-
ren. 
Figur 10: Processen 
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6 Forandringsanalyse 
I forrige kapital påviste vi i tre delanalyser, hvordan ændringerne har påvirket strukturen og om der er 
kommet ensartede forståelser af disse ændringer, samt processens indvirkning på dette. Disse tre del-
analyser har påvist en vis forandring, som i denne analyse vil blive bragt op i større perspektiv vha. 
Torben Beck Jørgensens (2000) forandringsteori. Beck Jørgensens teorimodel spænder over flere for-
skellige teoripositioner; fra den rationelle aktør til den strukturdeterminerede aktør. Det er essentielt at 
se på dette store spænd for at forstå den forandring, som Ny Næstved Kommune har gennemgået. 
 
6.1 De fire celler 
Beck Jørgensen opererer med en opdeling af begrebet forandring i fire ’celler’:  
 
Celle 1: Beck Jørgensen beskriver her, hvordan eventuelle problemer med implementeringen af foran-
dringer bliver løst hierarkisk rationelt. Forandring i strukturen fører til en ændret adfærd blandt aktø-
rerne. Det overordnede perspektiv i denne forandring kan sammenfattes til, at der er en overordnet 
konsensus omkring aktørernes handlemåde – alle er enige (Jørgensen et al 2000a:21ff; Nielsen 
2005:256). 
 
Celle 2: I modsætning til celle 1 handler aktørerne her efter egne mål. Der er ikke nogen overordnet 
hierarkisk instans. Det er her rational choice-teorien, som aktører handler efter – de maksimerer deres 
nytte efter egne præferencer. Disse individuelle løsninger viser sig dog ofte at være uholdbare i længden 
(Jørgensen et al 2000a:25ff; Nielsen 2005:256). 
 
Celle 3: Her viser forandringerne sig ikke ud fra de enkelte aktørers egne præferencerammer, men bli-
ver i stedet forsøgt implementeret fra oven, men resultatet kan her i modsætning til celle 1 blive ander-
ledes end forventet grundet det interne magtspil mellem aktørerne. Dette kan føre til kompromiser, 
hvis udfaldet ikke tilfredsstiller nogle af parterne. En negativ ting ved denne top-down-forandring er, at 
adfærd er langt vanskeligere at ændre end den egentlige organisation (Jørgensen et al 2000a:29ff; Niel-
sen 2005:256). Det understreger den ufordring, som det er at implementere en ny struktur. 
 
Celle 4: I modsætning til de tre ovenstående celler kommer forandringen her indefra. Det, der kan 
frembringe denne forandring, er, at organisationen er nødt til at efterleve krav fra organisationer, som 
tilfører ressourcer til denne – tvangsmæssig isomorfi. En anden forandring kan skyldes normativ iso-
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morfi, som bygger på en normativ mekanisme, hvor organisationen ”stikker en finger i jorden” og får 
en fornemmelse af, hvilken norm der hersker. Endelig er der den mimetiske isomorfi, hvor organisatio-
nen kopierer andre succesfulde organisationer (Jørgensen et al 2000a:38; Nielsen 2005:247).  
 
Forandring kan ske efter fastlagte spor, som er svære at skifte væk fra. Dette betegnes sti-afhængighed, 
hvor forandringer tvinges ind på bestemte stier. Organisationen har tre muligheder for at skabe foran-
dring inden for denne sti-afhængighed; de kan acceptere at følge stierne, der kan opstå situationer, hvor 
der er en unik mulighed for at vælge mellem forskellige fastlagte stier, og endelig, hvis organisationen 
fravælger dette, er den nødt til at skifte fundamental kurs for at nå målet. Dette sporskifte behøver ikke 
være så radikalt, at organisationen skal starte helt forfra, men kan bygges op på gamle værdier – pat-
ching up (Jørgensen et al 2000a:43; Nielsen 2005:237). 
 
6.2 Forandring i Ny Næstved Kommune 
Et af formålene med strukturreformen var at skabe faglig bæredygtighed. Denne forandring går godt i 
tråd med indholdet i celle 1, hvor intentionen fra toppen er at forandre lavere niveauers strukturer, som 
så igen påvirker den adfærd, som aktører agerer efter. Aktørernes adfærd bestemmes af normer, værdier 
og virkelighedsopfattelser forstået som en del af den overordnede kultur i strukturen, som der i sam-
menlægningen af de fem kommuner til Ny Næstved Kommune har været tegn på at ændre via Projekt 
Kulturbro og italesættelsen af den sjette kommune (bilag A4). Man var altså bevidst om, at det var en 
vigtig variabel at tage hensyn til, da aktørernes adfærd er vigtig for, at strukturen kan virke optimalt i 
forhold til intentionen (Nielsen 2005:244).  
 
Problematikken omkring den politiske struktur skal forstås sådan, at der foregår et opgør mellem en-
keltsagspolitikere og visionspolitikere, om at definere den platform, som der skal drives politik på i 
fremtidens Næstved Kommune. Dette kan ses i lyset af celle 2, hvor aktørerne agerer ud fra at maksi-
mere deres egennytte. Derfor går enkeltsagsproblematikken ind i celle 2’s syn på forandring, hvor aktø-
rerne kæmper om at få lov til at definere fremtidens politiske platform. Et andet eksempel på, at aktø-
rerne forsøger at egennyttemaksimere er embedsmændene, som helt klart så færre udvalg, for at admi-
nistrationen skulle servicere den politiske struktur bedst muligt (bilag A11). Dette illustrerer tydeligt, at 
der har været nogle egennyttemaksimerende aktører i arenaen, der har forsøgt at gennemtrumfe deres 
egne målsætninger. 
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I modsætning til celle 2, er celle 3 karakteriseret ved at udspillet til forandring initieres ovenfra, men ud-
faldet kendes ikke på forhånd. Denne initiering medfører, at resultatet er uvist og kan illustreres ved 
processen omkring fastlæggelsen af antallet af udvalg, hvor der var delte meninger om, hvor mange ud-
valg, der skulle være. En ledende politiker så gerne flere udvalg (bilag A3), mens en topembedsmand 
gerne så færre (A11). Dette udmøntede sig således i et kompromis, hvor ingen af parterne fik deres vilje 
fuldt gennemført, men begge kunne dog leve med resultatet. Dette viser, at udfaldet ikke er givet på 
forhånd, men afhænger af de lokale forhandlinger og deres formåen til at nå konsensus. 
 
I den fjerde celle kommer forandringerne indefra og er ikke videre planlagt. Her er det de forskellige 
isomorfier, som præger forandringen i strukturen. Udviklingsforvaltningen i Ny Næstved Kommune 
blev etableret på grundlag af et uformelt pres grundet det bagvedliggende krav om faglig bæredygtighed. 
Dette kan ses som en normativ isomorfi, hvor organisationen skal agere under nye vilkår præget af ny-
tænkning. Denne nytænkning kan være svær at gennemføre, da sti-afhængighed kan blokere for denne 
isomorfi. En ledende embedsmand udtalte, at den administrative struktur gående på fire sektorforvalt-
ninger og to tværgående var bygget op på baggrund af et allerede eksisterende skelet. (bilag A11). Dette 
kan således ses som en form for sti-afhængighed, hvor aktørernes handlinger præges af fortidens logik 
(Nielsen 2005:239). Der fortsættes ikke i ét spor, men der skiftes heller ikke til et helt nyt spor. Derimod 
forsøger man at sammenflette forskellige spor til ét, hvilket, som illustreret i analysen, skaber en række 
gnister. 
 
Det modsatte kan ligeledes gøre sig gældende, ved at aktøren kan påvirke forandringen og lægge spor, 
der determinerer fremtidens strukturer. Dette ses ved, at en ledende embedsmand forklarer, hvordan de 
nuværende politikker på sundhedsområdet samt børne- og ældreområdet er blevet dannet. Her opstod 
der ret tidligt i forløbet en plan, der blev tilvejebragt af embedsmandkorpset. Denne fastlæggelse af 
dagsordenen blev af nogle politikere anset som værende ret kontroversiel. Embedsmanden rationalise-
rer over denne indgriben ved at se det som en løsning, der muliggjorde, at mange af planerne for den 
nye kommune blev lagt, og samtidig var mulighederne for fremtidens politik på de valgte områder fast-
sat (bilag A11). 
 
Ovenstående illustrerer, at under forandring er det ikke enten aktører eller strukturer, der påvirker ud-
faldet af processen, men derimod en dualitet (Jørgensen 2000b:331), hvor aktørerne kan have en inte-
resse i at påvirke den fremtidige struktur, der igen påvirker aktørerne. Et eksempel på dette ses blandt 
embedsmændene, som har en interesse i at påtvinge normer, der forandrer politikerrollen i retning fra 
en enkeltsagspolitiker mod en visionspolitiker. Bogasons begreb om ’policyproblemet’ illustrerer ligele-
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des denne konflikt om normfastsættelse med aktører, der har en interesse i at løse dette policyproblem 
efter egeninteresser, jf. kapitel 4. 
 
Lundquist opererer med et teoretisk ambitionsniveau, hvor det er muligt at udlede egentlige samfunds-
tendenser eller mønstre ud fra en analyse for at kunne tydeliggøre tendensen (Lundquist 1993:70ff), der 
gør sig gældende i forståelse af den politisk-administrative struktur i Ny Næstved Kommune. Alle Beck 
Jørgensens fire forandringsceller har gjort sig gældende i forståelsen af den forandrede politiske-
administrative struktur i Ny Næstved Kommune. De har dog ikke alle fire været aktive på samme tid i 
processen. Celle 1 var aktiv i starten, hvor den egentlige strukturreform tog sin begyndelse. Celle 2, 3 og 
4 var alle aktive i processen med at opbygge den nye struktur i kommunen, da samtlige gjorde sig gæl-
dende i den endelige udformning af strukturen. Beck Jørgensen fremhæver da også, at cellerne sjældent 
fungerer enkeltvis, men overlapper hinanden i forandringssituationen (Beck Jørgensen 2000a:20).  
 
På baggrund af ovenstående kan det udledes, at det i denne case gør sig gældende, at kommunen ikke 
blot har set passivt til og fået strukturreformen trukket nedover sig, men derimod proaktivt har deltaget 
i hele processen og dermed har fået sat sit præg på den endelige udformning af strukturen. Det er dog 
svært at udlede, om dette er en egentlig samfundstendens eller et fast mønster blandt kommunerne, 
men denne case har vist, at selvom kommunen har haft en unik mulighed for at ryste posen og skabe 
en ny struktur, har der alligevel været en tendens til at holde på den sikre klassiske struktur. 
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7 Konklusion 
Sammenlægningen af kommunerne i forbindelse med strukturreformen kan ses som en anledning til at 
flytte rundt på langt mere end de fysiske strukturer. Således opstod der en unik mulighed, for at designe 
de politisk-administrative strukturer for, at de kunne efterkomme kravet om bæredygtige kommuner. 
Strukturreformen indeholder ikke nogen specifikke krav om organiseringen i de nye kommuner. Det 
betyder, at der har været et betydeligt spillerum til stede, i forbindelse med organiseringen af fremtidens 
politisk-administrative strukturer. Dette har medvirket til, at der har været en række forskellige løsnings-
forslag i forbindelse med struktureringen af fremtidens Ny Næstved Kommune. Løsningsteknikkerne 
var i de fem sammenlagte kommuner meget forskellige; lige fra NPM-orienterede styringsteknologier til 
hierarkiske fagforvaltningsstrukturer. Undringen, omkring hvordan dette problem er blevet løst, og 
hvorledes de nye strukturer fungerer i praksis, ledte i kapitel 1 frem til følgende problemstilling: 
 
- Hvordan kan de forandrede politisk-administrative strukturer i den nye Næstved Kom-
mune forstås? 
 
7.1 Ændringer 
I forhold til ændringerne i den politisk-administrative struktur og aktørernes praksis er det blevet an-
skueliggjort, hvorledes der er sket en ændring på det tværgående område. Formelt set har Ny Næstved 
Kommune, på trods af den oplagte mulighed for ændringer, bevaret en klassisk, men forholdsvis bred, 
politisk udvalgsstruktur. Den administrative struktur er ligeledes formelt blevet bevaret som forholdsvis 
klassisk model bestående af fire fagforvaltninger og to tværgående, der skal bidrage til at undgå sektori-
sering.  
 
Hovedparten af de adspurgte aktører har berettet om, at der før sammenlægningen af kommunerne var 
en høj grad af tværgående arbejde i forvaltningerne. Dette tværgående element er i den nye Næstved 
Kommune blevet afløst af en mere formel arbejdstilgang, hvor de traditionelle hierarkiske kommando-
veje, ned gennem systemet, ikke på samme måde, som tidligere, suppleres med tværgående arbejde i 
forvaltningerne. Kontakten mellem forvaltningerne, i de politisk-administrative strukturer, foregår mest 
på topniveau, og kan derfor forstås som, at den uformelle arbejdsgang, der var tidligere, nu i mindre 
grad er til stede. En lignende tendens går igen blandt politikerne, som oplever et mindre kendskab til 
henholdsvis andre udvalg og embedsmænd, som ikke er tilknyttet egne udvalg jf. afsnit 5.1.1 og 5.1.2. 
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Et andet centralt område, hvor der er sket en ændring i forhold til de gamle strukturer, er sagshåndte-
ringen. Denne ændring opleves forskelligt af henholdsvis aktørerne fra de fire små kommuner og fra 
Gl. Næstved Kommune. Hvor Gl. Næstved-folkene var vant til mange enkeltsager, stærke politikere, 
stor kompetence til byrådet og forholdsvis neutrale embedsmænd, var billedet mere eller mindre det 
omvendte i de fire små kommuner. Dette danner billedet af en ny norm, der er placeret et sted mellem 
de to gamle normer, og på denne baggrund opleves forskelligt, jf. afsnit 5.1.3. 
 
7.2 Aktørernes forståelse 
Den nye politisk-administrative struktur har kun delvist sat sig igennem. Således eksisterer der både 
elementer, hvor aktørernes forståelse er meget enstemmige, og elementer hvor der er divergerende for-
ståelser. Aktørerne deler over en bred kam den meningsskabende fortælling om, at strukturreformen og 
sammenlægningen vil bidrage til en øget professionalisering, faglighed, specialisering og en mindre sår-
barhed, jf. afsnit 5.2.1. 
 
Omkring fremtiden er der dog modsatrettede forståelser. I forhold til udvalgsstrukturen er der blandt 
embedsmændene og politikerne fra de små kommuner en oplevelse af, at denne ikke skaber orden og 
mening. En del udvalg minder for meget om hinanden, mens andre udvalg har svært ved at finde deres 
rolle, og kunne sammenlægges med andre. Dette forholder sig anderledes for politikerne fra Gl. Næst-
ved. Der er her tilfredshed med strukturen, som sikrer overblik og indflydelse samt giver en god plat-
form til at føre politik på. Der findes dermed forskellige forståelser af den orden og mening, som den 
nuværende struktur danner. Endvidere kan det på denne baggrund ikke siges, at strukturen har sat sig 
endeligt igennem, da der til stadighed eksisterer forskellige forventninger og forhåbninger til fremtiden, 
jf. 5.2.2.  
 
7.3 Processen 
Selvom der i den nye kommune var en oplagt mulighed for at ”ryste posen” og ændre strukturerne ra-
dikalt i forbindelse med strukturreformen, valgte man kun at lave få formelle justeringer, i forhold til 
Gl. Næstveds struktur, ved at inddrage tværgående udvalg og forvaltninger. Således valgte man kun i 
mindre at inddrage elementer fra de små kommuner, som anvendte NPM-lignende struktureringer. 
Dette fordi der var konsensus omkring sikkerhed og pålidelighed, og man foretrak det velkendte, som 
der var erfaring med. Endvidere var det afgørende, at den socialdemokratiske gruppe havde absolut 
flertal, og de derfor, i princippet, kunne trumfe deres ønsker til strukturen igennem uden hensynstagen 
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til andre partier. Det var også karakteristisk, at processen skete uden synderlig indblanding fra embeds-
mændene, hvor det primært var kommunaldirektør Jens Chr. Birch, der var involveret i processen. Sik-
kerhed, drift og pålidelighed gik ligeledes igen ved valget af den administrative struktur. Embedsmæn-
dene var dog her meget involverede i processen, hvor den såkaldte ”11 mands-gruppe” lagde funda-
mentet for den endelige struktur, og kendetegnende for denne proces var, at politikernes deltagelse var 
begrænset. 
 
7.4 Forståelsen af de forandrede politisk-administrative strukturer 
De forandrede politisk-administrative strukturer i Ny Næstved Kommune kan forstås på henholdsvis et 
formelt og et uformelt niveau. 
7.4.1 De formelle strukturer 
Formelt består Ny Næstveds politiske struktur af ni udvalg, mens den administrative struktur består af 
fire fagforvaltninger, suppleret af to tværgående, en borgerrådgiver og et fællessekretariat. Relateret til 
Gl. Næstved Kommune, er dette ikke udtryk for den store forandring, da der her tidligere eksisterede 
syv udvalg og en havnebestyrelse. I forhold til de små kommuner er den nye politiske struktur udtryk 
en relativt stor forandring, da man i tre af kommunerne kun havde fire udvalg, mens man i én havde 
seks.  
 
På det administrative plan gør to tendenser sig gældende blandt de fem gamle kommuner: Enten opere-
rede man ud fra en klassisk fagforvaltningsmodel eller en NPM-inspireret model med decentrale sty-
ringskompetencer på baggrund af kontrakter. Relateret til Gl. Næstved kan den nuværende formelle 
administrative struktur ikke anses som den store forandring, hvorimod der er tale om en betydelig for-
andring i forhold til enkelte af de små kommuner. 
 
Valget af den politiske udvalgsstruktur kan i første omgang forstås på baggrund af konstitueringen efter 
valget, hvor Socialdemokraterne med deres absolutte flertal, i princippet, kunne trumfe deres ønsker til 
strukturen igennem uden hensynstagen til andre partier. De øvrige partiers indflydelse på strukturen 
sker dermed på baggrund af velvillighed fra den socialdemokratiske gruppe. Dette skaber en begræns-
ning i udformningen af den politiske struktur til, hvad den socialdemokratiske gruppe ”tillader” af fin-
geraftryk fra andre partier.  
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Strukturen kan endvidere forstås på baggrund af, at politikerne med dannelsen af denne havde sikker-
hed og drift som udgangspunkt. Man ville ikke forsøge sig med nye strukturer, dette var allerede forsøgt 
i sammenlægningsudvalget med blandede resultater. Derfor kan den politiske struktur i Ny Næstved 
forstås som et udslag af at efterspørge det kendte og sikre i forlængelse af det politiske flertals ønske 
om stabilitet. Den struktur, der skulle drives politik på, var derfor ikke til forhandling. Embedsmænde-
ne stillede sig heller ikke kritiske overfor den måde, som der skulle drives politik på i Ny Næstved 
Kommune. Dette kan ledes tilbage til en passendehedslogik, hvor embedsmændene ikke følte sig beret-
tigede til at påvirke dannelsen af den politiske struktur.  
 
Den administrative struktur skal ligeledes ses i lyset af nøgleordene sikkerhed og drift. Mantraet var, at 
driften skulle køre ’nogenlunde’ problemfrit fra første dag, derfor turde embedsmændene ikke anvende 
andre løsningsteknologier. Politikerne havde ikke megen indflydelse i denne proces, udover at godken-
de ansættelsen og hvilke funktioner topembedsmændene skulle varetage. Der kan ligeledes ses en pas-
sendehedslogik i valget af den administrative struktur, hvor embedsmændene har følt en uformel for-
pligtigelse, for at designe en administrativ struktur, der kunne afspejle en politisk struktur som de vidste 
at politikerne ville føle sig hjemme i. Derfor har der ligget et ’slør’ over dannelsen af den administrative 
struktur, som skulle virke godt sammen med den politiske, da den administrative struktur blev dannet 
før den politiske.  
 
7.4.2 De uformelle strukturer 
De uformelle strukturer er for det første præget af en mindre tværgående interaktion, som flere gange 
er blevet berørt. Dette skal forstås på baggrund af flere elementer. Den naturlige årsag er størrelsen, 
som gør, at såvel medarbejdere som politikere får svært ved at opretholde eller skabe den tværgående 
interaktion i strukturen. Endvidere har det stærke fokus på sikker drift i overgangsperioden gjort, at fo-
kus er blevet holdt stramt på at sikre funktionsdygtigheden i den formelle del af strukturen, hvilket kan 
siges at have fjernet ressourcer fra de uformelle tværgående miljøer. Endvidere bidrager den øgede spe-
cialiseringsgrad i arbejdsgangene til, at medarbejderne mister muligheden for at se sammenhængen i 
strukturen som helhed. 
 
I de uformelle strukturer ses der endvidere et forskelligt udgangspunkt i forhold til håndteringen af sa-
ger. I de gamle små kommuner var normen, at der skete en udstrakt grad af uddelegering af sager til 
administrationen, mens udgangspunktet i Gl. Næstved i højere grad var karakteriseret af, at ”alt er poli-
tik”. Dermed anskuer aktørerne, i den nye Næstved Kommune, håndteringen af enkeltsager forskelligt, 
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alt efter hvordan tilgangen var i deres respektive kommuner. Der foregår dermed en kamp om at defi-
nere, hvad normen skal være i den nye kommune. Den uformelle struktur vedrørende sagshåndteringen 
kan dermed forstås som en endnu ikke fastsat norm, hvor de fire små kommuners aktører søger at 
trække det i en mere tematisk retning, hvor det er de overordnede politikker og principper, for kom-
munen, der diskuteres. For Gl. Næstveds vedkommende søges der at trække sagshåndteringen i retning 
mod deres oprindelige norm med mange sager på dagsordenen i byrådet. Således kan dette element i de 
uformelle strukturer forstås som en kamp mellem forskellige politiske kulturer om at definere grænsen 
for politik. 
  
7.5  Anbefalinger 
Det kan anskues som et problem, at der mangler en herskende konsensus mellem aktørernes ordens- 
og meningsdannelser omkring den nye struktur, da dette kan lede til svagheder og uklarheder i forståel-
sen af strukturens formål og fremtid. For at modvirke denne svaghed kan det anbefales, at der bør ska-
bes en mere fælles forståelse blandt aktørerne, således at strukturen ikke forbliver et skjult, usikkerheds- 
og frustrationsskabende policyproblem. Denne fælles forståelse kan opnås ved, at bringe problemet op 
til overfladen og diskutere, hvordan man kan forene de divergerende verdensopfattelser. 
 
Endvidere ses der strukturelle svagheder i den manglende tværgående kommunikation, som medvirker 
til at skabe sektorisering og uønskværdige inddelinger af kommunens daglige politisk-administrative 
arbejdsgange. En bedre tværgående kommunikation kan muligvis opnås ved at gøre op med visse hie-
rarkiske traditioner og ved ikke blot at styrke de formelle tværgående relationer, men også de uformelle. 
 
Omkring normen, der beskriver, hvad der er politik, og hvad der er administrative sager, anbefales der 
en klarlægning, så der ikke fortsat findes skjulte tvister mellem politikere fra Gl. Næstved på den ene 
side og embedsmænd samt politikere fra de små kommuner på den anden. Dette kunne gøres ved at 
italesætte og politisere forholdet mellem politik og administration og herigennem langsomt tydeliggøre, 
hvilke sager der tilhører hvilken part. Det må i øvrigt i denne sammenhæng bemærkes, at dette forhold 
til stadighed kan ændres, og underlægges politiske kampe. 
 
Der er, som udslag af de forskellige strukturelle normer i de tidligere kommuner, to divergerende for-
ventninger og forhåbninger til fremtiden i Ny Næstved. Embedsmænd og politikere fra de små kom-
muner ser gerne færre udvalg, mens politikerne fra Gl. Næstved gerne ser den nuværende struktur bi-
beholdt. Dette gør, at man bevæger sig i forskellige retninger og medvirker til, at aktørerne besidder et 
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irritationsmoment. Det er naturligvis ikke en holdbar situation, og det kan anbefales, at synet på fremti-
den afstemmes gennem åbne politiske diskussioner, så den politiske platform formes klarere og bliver 
mere brugbar for alle parter. 
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9 Bilag 
9.1 Bilag A1: Referat af åbne-op interview onsdag d. 28. marts 
Formalia 
Embedsmanden er ansat i en stilling i en forvaltning i den Nye Næstved Kommune, og har været ansat 
i en mindre periode i Gl. Næstved Kommune. 
 
De fem kommuner 
Det har ikke ligget i kortene, at Næstved Kommune skulle bestå af de nuværende fem kommuner. 
Næstved, Suså og Holmegaard har traditionelt været socialdemokratiske kommuner, mens Fuglebjerg 
og Fladså har været borgerlige. Holmegaard var fra starten meget besluttet på at beholde sin selvstæn-
dighed gennem samarbejdsaftaler – Suså havde lignende tanker i en periode. Fuglebjerg kiggede til Sla-
gelse og Sorø for en stund. Fladså var den første, som havde Næstved i tankerne, taget i betragtning, at 
kommunen har en lang tradition for borgerligt styre.  
 
Sammenlægningen 
Embedsmanden beskrev sammenlægningen, som værende forløbet forholdsvist smertefrit; de har hele 
tiden haft en stram tidsplan, der skulle overholdes. Der har naturligvis været problemer, især med hen-
blik på besættelse af stillinger – her kom følelser ind i spillet, især omkring kommunaldirektørposten. 
Fra embedsmandsperspektiv beskrives begyndelsen af sammenlægningsprocessen, som at der blev 
etableret en norm gående på konsensus, hvilket gjorde det svært at identificere alliancerne: ”… selvom 
socialdemokraterne har flertal, så har de alligevel valgt at lave en bred koalition i led med den konsensuspolitik man væl-
ger at køre.”.(s. 2) Trods konsensusnormen har socialdemokraterne haft flertallet, og embedsmanden kan 
ikke afvise, at dette har haft en betydning under konstitueringen. Embedsmanden har bl.a. medvirket til 
at komme med forslag og udpege styrker og svagheder ved mulige måder at organisere sig på politisk 
såvel som administrativt. Men i sidste ende var det politikerne, der efter valget, i forbindelse med kon-
stitueringen, valgte den givne udvalgsmodel. Embedsmanden anser på, at vigtige personer, i forbindelse 
med sammenlægningen, har kan have været Næstveds borgermester, Søren Dysted, formanden for tek-
nik og miljøområdet Per Andersen og de lokale partiformænd: Hans Hansen fra Fladså og Søren Revs-
bæk, som var Venstres spidskandidat i gl. Næstved. Det pointeres, at konstitueringen fuldt og holdent 
har været politikernes banehalvdel, her har embedsmændene ikke været med ved bordet. 
 
Forventningsafstemning 
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Forud for sammenlægningen blev der afholdt en række temamøder, hvor politikerne diskuterede nogle 
af de væsentligste emner. Dette har f.eks. forgået ved at diskutere de forskellige politiske modeller og 
temaer som nærdemokrati og  visioner etc.. Embedsmanden følte, at politikerne ikke var parat til at 
starte den svære proces med ansættelse af ledere. Det, som igangsatte processen, var, at de lokale politi-
kere fik lov til at et møde en politiker fra Vejle, der allerede havde taget hul på sammenlægningsproces-
sen og var langt forud for Næstved. Det møde gav stor inspiration og beskrives, som værende ’det 
gyldne øjeblik’, for her begyndte politikernes forventninger og ønsker at sætte sig igennem og sammen-
lægningsprocessen for alvor at tage sætte i gang.  
 
Strukturer 
Embedsmanden prøvede at opsummere Gl. Næstveds politiske struktur, da denne ikke findes på inter-
nettet. Næstveds tidligere administrative struktur var opbygget med en økonomiforvaltning, en perso-
naleforvaltning, en børne- og kulturforvaltning, en socialforvaltning, en arbejdsmarkedsforvaltning og 
en teknik- og miljøforvaltning, så i lyset af Næstveds nuværende struktur er: ”…der er i hvert fald nogle 
ting, som ligner det” (s.8). 
 
Embedsmanden beskrev det som en fordel, at vedkommende kun har været ansat i Næstved Kommu-
ne siden 2005, herved har vedkommende undgået at være for præget af en ’Gl. Næstved-mentalitet’. 
Det har især gjort sig gældende i de klassiske dilemmaer om hvilken struktur, der skal køres videre på:  
”Det er svært hver eneste gang man vælger ting. Skal man bare vælge de ting, som Næstved har kørt med, fordi det er 
den største kommune – de må have nogle erfaringer, eller skal vi prøve at tænke helt nyt? Det er lidt forskellige fra 
område til område hvor nyt man har tænkt i forhold til Gl. Næstved.”(s. 2). 
Konsensusnormen medførte, at der oprettes mange udvalg, hvori hver politiker kan være repræsenteret 
i to udvalg. Således bliver magten spredt og alle får noget at arbejde med og kan føle sig tilfredse. Em-
bedsmanden tilkendegiver, at det er svært, at identificere hele karakteristika fra de gamle kommuner, 
men på visse punkter kan fingeraftryk fra de gamle kommuner alligevel identificeres. Udvalget for ejen-
dom og lokalplan er: ”…lidt specielt for vores område, men det var det også i Gl. Næstved, så det er noget, der hænger 
fast derfra kan man sige.”(s. 2). Embedsmandens syn på Børne og Kulturforvaltningen: ”…ligner meget Gl. 
Næstved med Per B., som også var direktør i Gl. Næstved, så den forvaltning ligner meget den i Gl. Næstved.” (s. 8).  
 
Fuglebjerg var den kommune, som skilte sig mest ud ved at have en løs-koblet organisering gående på 
en opdeling mellem myndighed og drift. Ligeledes havde de en udviklingsafdeling, så ideen om udvik-
lingsforvaltning i Næstved kan til dels komme fra Fuglebjerg. Men Fuglebjergs ellers gode erfaringer 
med myndighedsfunktioner og meget tværgående tankegang bruges ikke fuldt ud i Næstved, dog kan 
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Fuglebjergs aftryk mest ses i det nye Omsorgs- og Sundhedsudvalg, der har fået en myndighedsfunkti-
on. Embedsmanden pointerer, at efter ønske fra politikerne, var nøgleordene driftsikkerhed og stabili-
tet: ”Der var ikke særlig stor lyst til at eksperimentere med noget nyt, selvom der var gode erfaringer med det.” (s. 8). 
Derfor vælger man en klassisk forvaltningsmodel, men med tværgående elementer. Disse tiltag kan til 
dels ses i Omsorgs- og Sundhedsudvalgt, for man ville gerne undgå fortidens sektorisering, så modellen 
omtales som en klassisk forvaltningsmodel, men med tværgående elementer. 
Embedsmanden betoner: ”…at der var så meget fokus på, at det skal bare fungere, så kan det godt være, at når vi 
evaluerer i 2008, så skal der laves om på det, men der var meget fokus på, at det bare skal fungere, og det tror vi på, at 
det gør, ved at lave en mere klassisk struktur.” ( s. 7). 
 
På det administrative plan valgte politikerne en bred direktionsmodel med 7-8 direktører, dette var me-
re end embedsmændenes oprindelige forslag. Embedsmanden bekræfter, at valget af 7-8 direktører be-
tyder, at der sker en ubevidst fravælgelse af andre mulige måder at organisere sig på, men lysten til at 
prøve noget helt nyt, f.eks. en matrix-organisation, er hverken embedsmænd eller politikere vilde med. 
Af helt nye tiltag i organisationen er borgerrådgiveren noget, som ingen af de gamle kommuner opere-
rede med. Hans funktion er, at hjælpe borgerne med at klage over de lokale forvaltninger. Borgerrådgi-
veren er en tidligere kommunaldirektør, med stor interesse for emnet. Ligeledes omtales forvaltningen, 
som værende et forholdsvist nyt element, godt nok havde Fuglebjerg en lignende afdeling. Samtidig 
havde Jens Christian Birch lignende tanker, da han blev kommunaldirektør i Næstved i 2005 pga.. Ud-
viklingsforvaltningen ses ikke i mange andre kommuner, men den er en af de mindre afdelinger på ca. 
60 personer med ansvar for udvikling af kommunens enheder, kommunikation og IT. Forvaltningen 
kan siges, at være et af de tværgående elementer man prioriterer højt i den nye struktur.  
 
Visionen 
Embedsmanden bekræfter, at Næstveds vision er bred: ” Man kan sige, mange udvalg bred vision.” (s. 3). 
Den blev skabt af de fem gamle byråd, folketingspolitikere og amtsrådspolitikere, forud for valget af 
strukturen. Trods visionens brede formuleringer, understreger embedsmanden, at der kan ses konturer 
af visionen i organiseringen, f.eks. Børne & kulturudvalget og udvalget for lokaldemokrati, da visionen 
bl.a. omtaler, at ”at klæde børn og unge på til fremtiden og føre en dialog med borgerne”.  
 
De fysiske rammer  
I gl. Næstved var kommunens forvaltninger ikke samlet et sted, hvilket heller ikke er tilfældet i den 
sammenlagt kommune. Dog har man samlet hele administrationen i Næstved, og er ved at udbygge 
Rådmandshaven. Rådhusene i de sammenlagte kommuner er sat til salg, på nær Gl. Næstved. Indtil de 
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er solgt anvendes de til kommunale formål. Undtagelsen er Fuglebjergs rådhus, der nu huser et af bor-
gercentrerne med bibliotek og borgerservicecenter. 
   
Før og nu 
Embedsmanden kan ikke specifikt udtale sig om vedkommendes egne oplevelser ved at sidde i en ny 
kommune, da vedkommende er forholdsvis ny (2005). Men vedkommende peger på, at tiden for øje-
blikket, for mange, opleves som den sværeste. Dette skyldes, at perioden tre til seks måneder efter en 
sammenlægning virkelig begynder at sætte sine mærker på de ansatte, da de skal sidde sammen med nye 
kollegaer og chefer i nye rammer og anvende nye IT-systemer etc.. De har dog prøvet at minimere dette 
ved, at alle skal sidde et nyt sted, men det kan ikke helt undgås, at nogle afdelinger er præget af en 
gruppe, som kender hinanden i forvejen. Barriererne for de ansattes vedbefindende er, at der er en del, 
som har været ansat i 25 til 40 år, føler et vist kultursammenstød. Dette er dog forsøgt afbødet, ved at 
have en hotline for medarbejderne i den første tid,  bl.a. med kontakt til erhversvpsykolog.  
 
For embedsmændenes vedkommende antages det, at især direktionsmedlemmerne føler et vist forvent-
ningspres fra politikerne til deres nye rolle. Endvidere kan vedkommende oplyse, at der lige for tiden er 
en stor divergens mellem de forskellige politikere om grænsen mellem politik og administration. Ønsket 
med sammenlægningen har bl.a. været at frigøre politikerne for enkeltsager og gøre dem til ”polistrati-
gere”, et ønske som især administration ytret, men alligevel er der en del politikere som tager fat i en-
keltsager. Trods det svære rolleskift for såvel politikere som embedsmænd, udtrykker embedsmanden 
en vis optimisme, om at der ses tendenser i retning af at politikernes beslutninger hæver sig op over 
lokalforhold, men aktørernes selvforståelse om at stamme fra Holmegård og Suså osv. er i en vis grad 
stadig tilstede. 
 
9.2 Bilag A2: Referat af interview tirsdag d. 24. april 
Formalia 
Politikeren var før sammenlægningen politiker i Fladså, og er desuden blevet valgt ind i den nye kom-
mune. 
 
Tema 1: Dannelsen/policyproblemet 
Den politiske struktur 
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Den politiske struktur i den gamle kommune var betegnet ved en smal udvalgsstruktur, hvor det var 
kendetegnende, at beslutningsprocessen igennem systemet var kort. Det var der generel enighed om 
blandt medlemmerne af byrådet, at det var vigtigt. Der blev derfor holdt mange ekstraordinære møder, 
hvilket også stillede krav til forvaltningen om hurtigt at kunne lave dagsordener. 
 
Der var oprindeligt en intention fra den borgerlige gruppe om, at man skulle klare sig med væsentligt 
færre udvalg i den nye kommune: ”Vi havde i den borgerlige gruppe en mening om, at vi skulle klare os med væ-
sentlige færre udvalg”. Vedkommende erkender dog, at det kan være nødvendigt med mange udvalg; [...] 
efterfølgende vil jeg nu nok sige, at med den mængde af sager, der har været i starten af den nye kommune, der er det nok 
ok, at man har disse mange udvalg.” 
 
Politikeren fortæller, at det var Socialdemokraterne, der ønskede mange udvalg, men at man, på trods af 
de borgerliges oprindelige intentioner, hurtigt blev enige om strukturen. Politikeren synes generelt, at 
hele processen i samarbejdsudvalget var en positiv oplevelse, og at: ”…hele byrådet, hele sammenlægningsud-
valget, har været præget af en god vilje til, at det her det skal lykkes”. Andre modeller var også op at vende med 
f.eks. tværgående udvalg, men man havnede dog med den traditionelle udvalgsmodel: 
 
”[...] men man havnede i den traditionelle model, og det var nok fordi man i sammenlægningsudvalget sagde, at det måske 
ikke lige er nu, at vi skal eksperimentere. Det, vi skal køre på, skal være safety first – sikkerhed og sikker drift. Det 
var det, der genspejlede hele processen”. 
 
Politikeren mener, at det er kendetegnende, at både gruppen med flertal og oppositionen er villige til at 
bevæge sig mod midten, og vedkommende mener også, at det er spørgsmål om at fordele ansvar, hvor 
oppositionen ikke kan være så kritisk, hvis de f.eks. er med i et budgetforlig.   
 
Politikeren er af den opfattelse: ”…at processen er for lang fra en sag opstår til den får bevæget sig gennem systemet 
og kommer frem til kommunalbestyrelsen”. Informanten erkender samtidig, at vedkommende skal vænne sig 
til en anden arbejdsproces, end vedkommende var vant til fra sin gamle kommune. Det kunne ske, det 
at: ”[…] opstod der en sag, så klarede borgmesteren og udvalgsformanden i virkeligheden den, eller også hvis der var no-
get, der virkeligt hastede, så sender man en mail rundt til udvalgsmedlemmerne og hører, om de har noget imod det, ellers 
så kører vi. Det kan jeg godt se, at det gør man ikke i Næstved”.  
 
I forhold til den politiske struktur, er det personens opfattelse, at direktionen har medvirket med et op-
læg, og at der ”[…] i et system som det her, der taler direktionen jo med chefen. Og derfor er det her jo nok en afspej-
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ling af chefens ønsker og direktionens ønsker, der kommer frem. Sådan er det, og sådan skal det også være”. Derudover 
har personen ikke indtryk af, i hvor høj grad embedsmændene har været med, men siger dog med refe-
rence til sin egen erfaring fra den tidligere kommune, at borgmesteren og direktionen skal have samar-
bejde. 
 
Den administrative struktur 
Politikeren beskriver processen omkring dannelsen af den administrative struktur som god, hvor alle 
var involverede. Strukturen blev vendt og drejet i sammenlægningsudvalget og i nogle mindre grupper, 
der arbejdede med det. Selvom processen var god, siger vedkommende, at det er klart, at strukturen 
skal evalueres, da tingene ændrer sig. Han påpeger: ”…en af intentionerne i forbindelse med, at man laver en ny 
kommunestruktur, det må altså også være, at der skal være en rationaliseringsgevinst på den administrative side”. Og 
påpeger, at man ikke har følt den endnu, da man bl.a. har givet jobgaranti til medarbejderne i de fem 
gamle kommuner. Personen fortæller, at man, ligesom med den politiske struktur, relativt hurtigt blev 
enige om den administrative struktur, og at der var bred enighed.  
 
Politikeren mener, at ”[…] der var vel nok mellem linierne noget med, at der var nogle direktører i de tidligere kom-
muner, der også skulle have et tilsvarende job i den nye kommune”.  Politikeren mener, at embedsmændene var 
meget indover valget af den administrative struktur, da de har viden om området. Politikere kan godt 
have en viden om det område man selv er involveret i, men generelt, er det embedsmændene, der ved 
”hvor skoen trykker”. At man hentede en udefrakommende kommunaldirektør til kommunen ser per-
sonen endvidere som en fornuftig løsning, selvom man dog havde kvalificerede personale til at bestride 
den stilling i de fem gamle kommuner. At kommunaldirektøren endvidere var med fra starten af pro-
cessen, og dermed var med til at styre den, bliver også fremhævet som værende positivt. 
 
Politikeren påpeger, at selvom der er forskellige opfattelser af, hvordan strukturen skal se ud, så: ”[…] 
når først man sidder i en kommunalbestyrelse, om man så er, Konservativ, Venstre[-mand], Socialdemokrat eller SF’er; 
glem bare al din ideologi. Du har en forretning, den forretning skal du have til at køre”. 
 
Tema 2. Struktur 
Forandringen fra den gamle til den nye 
”Processen fra en sag kommer ind i huset, til den bliver behandlet i fagforvaltningen, til den udmønter sig i en dagsorden, 
som bliver godkendt af direktionen og kommer til udvalget og kommer tilbage for at få givet vedkommende, der har søgt en 
eller anden besked. Der går jo så lang tid. Det var meget kort tid [i den gamle kommune]”. 
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Politikeren ser den lange behandlingstid som en afspejling af den måde, hvorpå man arbejdede i den 
gamle Næstved Kommune. Men netop den lange behandlingstid er ikke kommet som en overraskelse 
for vedkommende og svarer til det forventede. Personen har sat sig som mål at arbejde for at få be-
handlingstiden ned, men mener dog ikke, det vil ske i 2007, da man ikke kommer ordentlig på plads. 
Det karakteriseres i stedet som et prøvelsens år for alle. 
 
Det pointeres, at der er en stor mængde sager i byrådet. En del af sagerne bliver betegnet som oriente-
ringssager, og der bliver endvidere suppleret med, at ”[…] det bare er nikke til nogle beslutninger.” Jeg kan 
også ind i mellem støde på nogle sager, hvor jeg siger: ”nåh, skal de også i byrådet.” Hvor vi i den gamle kommune, havde 
lagt kompetence ned i udvalgene og også en del i forvaltningerne, for også at give et hurtigere flow”. Mængden af sager i 
byrådet er for stor, og den skal med tiden, når man kommer mere på plads, ligeledes ned.  
 
Politikeren mener, at man må lave et administrationsgrundlag, hvorpå administrationen kan træffe be-
slutninger inden for. Og såfremt, der gives dispensation, skal der også gives retningslinier, som admini-
strationen kan arbejde ud fra. 
 
Tema 3: Praksis:  
Større afstand fra borgerne til byrådsmedlemmerne nævnes som en ændring i praksis for politiker. Det 
er dog ikke entydigt, om det er en ulempe eller fordel, og nævner, at det kan være nemmere at træffe 
ubehagelige beslutninger f.eks. at lukke en skole. Et mere upersonligt og mere formelt forhold til de 
andre medlemmer af byrådet nævner politikeren også som en ændring, det ses dog som naturligt, når 
man er 31 medlemmer, hvor der i den gamle kommune var markant færre. Dette kommer ikke som en 
større overraskelse. 
 
Politikeren fremhæver et eksempel med eksisterende normer, der er under pres og forandring. Politike-
ren har været medlem i en bestyrelse i et fælles kommunalt selskab i mange år. Efter kommunesam-
menlægningen, er der bl.a. kommet et nyt medlem i samme bestyrelse. Vedkommende beskriver prak-
sissen før sammenlægningen som:”…der har vi haft den måde at behandle tingene på, vi stemte aldrig om tingene, 
men vi diskuterede sagerne og der kom en beslutning.”. Informanten fortæller yderligere, at hvis denne var uenig 
i beslutningen, krævede vedkommende ikke et særstandpunkt eller ny afstemning, fordi de andre med-
lemmer huskede, hvad vedkommendes standpunkt var: ”[…] og det kunne de godt huske, også dagen efter og 
dagen efter.”. Det nye medlem var naturligvis ikke vidende om denne praksis og anklagede derfor infor-
manten om at have skiftet holdning i en sag, da denne ikke havde krævet et særstandpunkt, da det set 
udefra kunne se ud som om, informanten havde indtaget en ny holdning og pludselig var uenig med 
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bestyrelsen. Politikeren fortæller, at praksissen i bestyrelsen nu er blevet mere formel for at forhindre 
fremtidige misforståelser: ”Så der bliver vi altså mere formelle.” 
 
Der var ifølge politikeren større kompetence til udvalgene i den gamle kommune til at træffe beslutnin-
ger. De havde i højere grad den besluttende myndighed og kom ikke bare med indstillinger til byrådet, 
hvilket også ses som en forskel if. til den nye kommune. Politikeren ser de mange sager som ”…en ba-
lance man ikke har fundet endnu. Jeg synes, det er helt logisk at i starten, at der tager man flere sager med indtil man 
efterhånden finder ud af, at den kompetence kan vi godt ligge et niveau ned”. Vedkommende ser ikke de mange 
sager som en form for personlig markering fra politikernes side og påpeger, at det er borgmesteren der 
sætter dagsordenen og bestemmer, hvad der skal på den. 
 
At der bliver centraliseret til Næstved by, og at man sælger mange af de gamle rådhuse, kommer som en 
overraskelse. Vedkommende mener, at man med fordel kunne have lagt nogle ikke borgerrelaterede 
funktioner ud; f.eks. løn og personale. ”Man prøver på mange måder at trække tingene herind. Det skuffer mig 
lidt”. 
 
I forhold til andres forventninger til sin rolle mener politikeren, at der er kommet den forventning 
blandt borgerne, at der skal søges indflydelses og ikke bare sige nej til forslag fra flertalsgruppen. Man 
skal søge at rykke flertalsgruppen lidt over mod mindretalsgruppens holdninger.  
 
Tema 4: Orden og mening, positioner og netværk 
Politikeren ser ikke de store ændringer i handlefrihed som politiker – kun de mere naturlige i at gå fra 
en flertalsgruppe i den gamle kommune til en mindretalsgruppe i den nye kommune. Forholdet til em-
bedsmændene (her tænkes mest på cheferne i forvaltningerne) er heller ikke ændret. Det beskrives: ”Der 
føler jeg, at man har et meget godt samarbejde, og en uformel snak om tingene. Der er vi bare to personer der drøfter tinge-
ne. Han er direktør, og jeg er politiker. Det har ikke nogen indflydelse på, hvordan vi får kørt en sag på plads. Direktø-
ren ved jo også godt hvem der i sidste ende bestemmer, og det er politikeren”. 
 
Politikeren er ikke tvivl om, at, når tingene først kommer til at fungere, så vil der være en lang mindre 
sårbarhed i forvaltningerne i forhold til i den gamle kommune. ”…i den gamle kommune der sad én miljø-
medarbejder, og der sad én byggesagsbehandler, hvis han havde ferie eller var syg [….] så lå det der jo bare […] så man 
bliver langt mindre sårbar. Man skulle også gerne få en større viden, fordi man får nogle at sparre med”. 
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I sit forhold til den gamle kommune fortæller politikeren, at man ikke bare kaster, i løbet af tre måne-
der, sine tanker om den gamle kommune væk, men pointerer i samme moment, at man skal prøve at 
arbejde for hele kommunen. Vedkommende siger, at ens viden selvfølgelig er størst om den gamle 
kommune og ”…det kan ikke undgås, at en gang i mellem så afspejler ens tanker den gamle kommune”. Decidere-
de dilemmaer mellem den gamle og den nye kommune opleves dog ikke. Personen har haft let at skifte 
kommune, da man havde et år til at gøre op med sig selv at: ”…det her det slutter når vi når den 1.1.07”. 
 
Personen føler, at man er på rette vej, og at der er vilje blandt politikerne til det. Men siger dog, at kul-
turen generelt i kommunen bærer præg af den gamle Næstved kommune. Politikeren mener, at man har 
gjort meget få at få medarbejderne i de gamle kommuner til at indgå i et godt team, men siger dog sam-
tidig: ”…at der er så store kulturelle forskelle på den måde, man har gjort tingene på i Næstved, Fladså og Holme-
gaard, jeg vil næsten sige, at det er sådan en proces, der skal selvfølgelig ikke gå en generation, men der skal gå nogen tid”.  
Endvidere mener politikeren, at det er kommet som et kultur-chok for nogle medarbejdere i de gamle 
små kommuner at komme ind i den nye kommune. 
 
Hvis der ses i et fremtidsperspektiv, tror politikeren ikke, at der kommer de store ændringer i den poli-
tisk-administrative struktur, men at der kommer færre administrative medarbejdere, og pointerer: ”…at 
det skal man have”. Vedkommende mener, at det er fordi det generelt ser fornuftigt ud med strukturerne, 
og at man som tidligere nævnt er kommet godt fra start i den nye kommune, men at man skal bruge 
2007 som led i en indkøringsfase. 
 
9.3 Bilag A3: Referat af interview onsdag d. 11. april 
Formalia 
Politikeren havde før sammenlægningen en ledende post i GL. Næstved Kommune. Han besidder lige-
ledes en ledende post i den nye kommune. 
 
Tema 1: Dannelsen/policy problemet 
Processen op til sammenlægningen synes vedkommende er gået meget godt: ”For mig var det vigtigt at vi 
greb chancen og blev en stor stærk kommune”. Næstved kommune behøvede egentlig ikke at gøre noget, da de 
havde 48.000 indbyggere på daværende tidspunkt, men politikeren synes det var godt, at de greb chan-
cen og skrev et brev og inviterede de andre kommuner med i 2004 (Suså, Holmegaard, Fladså og Fug-
lebjerg). Mange i byrådet i Gl. Næstved syntes ellers, at de skulle være sig selv: ”Der var ikke behov for alle 
de landkommuner. Det var mere besværligt og dyrt end det var godt”. 
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Borgmesteren i Holmegaard brød sig ikke om, at skulle blive sammenlagt med Næstved – det var en 
god lille kommune, som fungerede fint, men hvis de skulle lægges sammen, så skulle det være med 
Næstved – Haslev var ellers også på tale fordi det var en mindre kommune. Borgmesteren var nemlig 
bange for at blive opslugt at en stor kommune som Næstved. Næstved har aldrig fået svar på det brev 
de sendte til de fire kommuner – ikke engang en anerkendelse på, at de havde modtaget det. Næstved 
vidste godt, at det var en varm kartoffel at sende sådan et brev til dem. 
 
Fuglebjerg var mest overrasket over at blive inviteret, men samtidig også de mest interesserede. Det var 
en kommune med mange forskellige borgmestre og knap så velstående, men det synes ikke at betyde så 
meget for interviewpersonen. Suså kommune var meget i tvivl, men Næstved ville gerne have den med 
især pga. Susåen og samtidig den interesse, som borgmesteren har for miljøet. Geografien spillede altså 
en større rolle i sammenlægningsprocessen end økonomien. Fladså havde også fået andre tilbud end 
Næstved, men de ville helst til Næstved pga. den dynamik, som de mente der er i kommunen, også for-
di de ligger så tæt på Næstved. Fuglebjerg og Fladså var Venstre-kommuner, mens Suså og Holmegaard 
var socialdemokratiske. Det var udspillet fra Næstved til kommunerne som gjorde forskellen. De andre 
kommuner, som Sorø og Ringsted havde været for langsomme i optrækket – der var altså hurtighed og 
enighed i Næstved om denne forestående sammenlægning, og så var Næstved økonomisk attraktiv, da 
de havde den laveste skatteprocent af kommunerne. Det var de to Venstre-kommuner, som først sagde 
ja. Efter et seminar søgte Suså så endeligt til Næstved. Grundet de tre andre kommuner nu havde sagt 
ja, var presset stort på Holmegaard og da den forhenværende borgmester, blev sygemeldt og den nye 
kom til, kunne de godt se, at der ikke var andre alternativer og sagde så også ja til en sammenlægning. 
 
Den politiske struktur 
Politikere har selv spillet en ret stor rolle i forhold til valget af udvalgsstrukturen: ”Det er vigtigt efter min 
mening, at dem der er valgt, at de også  får noget ansvar”. Interviewpersonen synes, at 31 personer i byrådet er 
mange, men det var meget stærkt ønske fra de mindre kommuner, så de kunne være ordentligt repræ-
senteret. 17 ud af de 31 er socialdemokrater, men det er vigtigt for interviewpersonen, som er en del af 
det socialdemokratiske flertal, at socialdemokraterne giver noget ansvar fra sig og får lavet brede løs-
ninger. Herunder både giver ansvar til Venstre, Konservative, SF, Radikale og DF, så de føler, at de er 
med til at ”bære” kommunen. Vedkommende har af erfaring lært, at det er vigtigt, at alle partier føler, at 
de har ansvaret for kommunen. Interviewpersonen vil gerne have mange udvalg, men administrationen 
var ikke glad for det. De vil have 4 eller 5 udvalg, men det synes borgmesteren var for voldsomt: ”Jeg ved 
jo også jo færre udvalg man har, jo mere overlader man også til administrationen, og vi skal altså også have nogle politiske 
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finger aftryk på og politikerne skal også føle at det også er deres afgørelse det her ellers kan vi ikke få dem til at forsvare 
dem udadtil, hvis ikke de har været med til at træffe beslutningerne. Så derfor var det vigtigt at vi fik de 9 udvalg og at vi 
fik givet et par udvalgsposter til oppositionen og vi ligesom indbød til det brede samarbejde til trods for valget egentlig var 
entydigt”. 
 
Indtil videre synes borgmesteren at forholdet er godt, selvom der nogle partier med kun et enkelt man-
dat.  
 
Den administrative struktur 
Gl. Næstveds kommunaldirektør blev syg og stoppede i 2005, og det blev besluttet at de skulle ansætte 
en ny til den nye kommune. Kommunaldirektøren søgte fra Greve til Næstved, fordi Greve ikke skulle 
sammenlægges med nogle, og den udfordring ville kommunaldirektøren gerne have (startede d. 1. no-
vember 2005). Det var vigtigt, at man ikke ansatte en kommunaldirektør eller andre direktører fra Gl. 
Næstved, men fandt en udefra, da nogle mente, at dette betød Gl. Næstved dominans. Organisationen 
blev bygget op ud fra kaskademodellen: ”Det er også hensigten med denne opbygning, at vi ikke skal have så 
mange chefer, men dygtige chefer”. 
 
Kommunaldirektøren har næsten kørt ansættelsesprocessen alene. Politikeren har indtryk af, at kemien i 
administrationen er god – noget af det bedste han har oplevet i sin tid som toppolitiker. Der er nogle 
niveauer, hvor borgmesteren og politikerne ikke skal blande sig, og hvor han personligt bevidst holder 
lidt igen; bl.a. det personalemæssige, og sager der er på vej til udvalg – der skal han ikke sige sin mening 
førend den endelige beslutning er truffet. Der er dog lidt utilfredshed fordi ”man synes, at direktionen næ-
sten for politisk altså afgør for mange sager, udtaler sig om nogle ting uden at foreligge det for politikerne – det har jeg lidt 
vrøvl med i økonomiudvalget har direktionen bestemt det, er det rigtig har direktionen fået så det der med som der står i 
condex for god offentlig topledelse punkt nr. 1 aftal med din politiske chef øv hvor stort dit råderum er, altså den aftale er 
vi altså ikke helt færdige med ville jeg sige. der er stadig sådan lidt hvor vi synes at vi er lidt uenige om hvor meget skal 
klares administrativt og hvor skal ligges frem for politikerne"  
 
Der er nogle flosser mellem det administrative og det politiske – der er altså ikke nogen skarp linje: 
”…der er stadigvæk lidt flosser i den der under det administrative og det politiske. Jeg ved ikke om vi nogensinde kan nå 
en skarp linje, det er jeg ikke sikker på, det tror jeg ikke men i hvert fald skal de vide at det her må vi bare sætte frem 
uden at komme med nogle bemærkninger til det, der er meget politisk interesse i det”. Næstved lider af, at politikerne 
bor i lokalområdet, mens administrationen kommer til byen hver morgen. 
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Tema 2: Roller 
Politikerens rolle er blevet anderledes efter sammenlægningen – han er ikke så meget med mere, som 
han var tidligere. Men det er også bevidst, at han holder sig lidt ude af det: 
 
”[…] Jeg synes måske, jeg passer lidt mere på at komme uanmeldt nu, end jeg gjorde før i tiden. Før i tiden gik jeg tit en 
tur […] Nu passer jeg lidt mere på. Nu skal du ikke blande dig for meget og for tidligt i nogle ting. 
 
 Vedkommende har da også den tro, at der nok er nogle, som mener han blander sig for lidt. Grunden 
til at politikerens rolle er blevet anderledes efter sammen lægningen er, at der er kommet dygtige direk-
tører, eksperter mv., og så er der dagspressen, som i høj grad er borgernes vagthund: ”Jeg er ikke så meget 
med mere som jeg var tidligere, men det er sådan set også lidt bevidst at jeg holder mig ude af det. Tidligere tror jeg nok at 
jeg prægede det mere i den udstrækning jeg kunne komme til det, og der er måske også enkelte af mine byrådsmedlemmer 
der synes at borgmesteren blander sig for lidt, det kunne jeg godt forestille mig særligt fra mit eget parti…” 
 
"Udover at vi har fået stærke direktører og stærke forvaltninger og mange eksperter og særligt på de tekniske område som 
jo er temmelig interessant særligt  for en provinsby som vores. Det er fordi det er ligesom det der giver et billede af kommu-
nen – det er det tekniske hvordan ser vejene ud, lokalplanerne, hvad skal der bygges hvor…" 
 
Politikeren er glad for sin rolle og møder anerkendelse og respekt, uden den er for stor.  Borgmesteren 
lægger vægt på at komme ud i yderområderne – og er ikke så meget i Gl. Næstved. Der er nogle nye 
opgaver, som er kommet til. I Fuglebjerg er de glade, når borgmesteren kommer, mens de er mere kriti-
ske i Suså, bl.a. over at servicen er blevet forringet: "Nu lægger jeg vægt på at komme ud i de nye kommuner, jeg 
er ikke så meget i Gl. Næstved"  
 
 
Det mest væsentlige for politikeren er, at være med til at stå i spidsen for byrådet. Det er vigtigt at beva-
re momentum – der skal være fremdrift i tingene og samtidig skabes stor tilslutning: ”Der er mange ting, 
der er væsentlig for mig, men det væsentligste er at være [med i spidsen for byrådet] og få byrådet til at fungere og træffe 
nogle beslutninger i nogenlunde enighed, men også at bevare, hvad der er så moderne at sige, momentum – vi skal skride 
fremad – der skal være fremdrift i tingene. Det nytter ikke noget, at bare fordi vi ikke er enige, så lader vi det og det ligge. 
Så det at bevare fremdriften og samtidig skabe en så god tilslutning som muligt – det synes jeg er min vigtigste rolle" 
 
Efter sammenlægningen er der nogle politikere, som har fået både større og mindre roller. F.eks. er 
borgmesteren i Holmegaard blevet viceborgmester og borgmesteren i Fladså er blevet 2. viceborgme-
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ster. Det er vigtigt for politikeren at have god forbindelse til udvalgsformændene, og de føler, at de kan 
komme til ham, og at man hjælper hinanden. Der holdes ugentlig møder med de socialdemokratiske 
udvalgsformænd og 14.-dagsmøder med oppositionens udvalgsformænd.  
 
Borgmesteren synes, at der, efter strukturreformen, er større mulighed for at komme ud af sager – der 
er der større forståelse for nu. Der er sket den praksis, at det er betydeligt lettere for befolkningen nu at 
forstå, at borgmesteren ikke kan være inde i det hele. Det er også i den forbindelse, at Næstved har fået 
deres borgerrådgiver (”ombudsmand”). Denne struktur skærmer så at sige for borgmesteren: ”Jeg synes 
sådan set, at der er mulighed for at komme lidt mere ’ud af sager’. Der er der lidt større forståelse her end i den gamle 
kommune. Der var jo mange, der ikke kunne forstå hvorfor jeg ikke ville tage mig af enkelt sager og hvis et udvalg havde 
truffet en afgørelse, så troede folk, at borgmesteren kunne annullere denne afgørelse. Der havde vi mange borgere, der havde 
den opfattelse. Det var svært for mig at få dem forklaret, at jeg ikke behandler sager – jeg kan godt sende deres sag ned til 
behandling, men jeg kan ikke garantere udfaldet, og jeg må også sige jeg er ikke sådan en klageinstans, jeg kan ikke lade 
udvalgsbeslutninger om. Tværtimod så bliver jeg nødt til at sige, at udvalget har ret til træffe den afgørelse de har truffet… 
Det var der mange der tidligere ikke kunne forstå det er meget lettere nu de kan forstå, det er jo også en stor kommune, 
der er mange forskellige sager, kommunen er jo et mange hoveduhyre, så jeg kan ikke være inde i det hele. det har befolk-
ningen meget lettere ved at forstå og så har vi jo også glade for at vi har fået den der borgerrådgivning den ombudsmand – 
men det er sådan set fint”. 
 
 
Samspillet mellem politikere og administratorer 
Samarbejdet mellem politiker og administrationen finder borgmesteren godt. Afgørende er, at topche-
ferne prioriterer det politiske – de skal være til stede. Det går ikke, at de er bortrejste og på ferie, når 
politikerne holder møde. Politikerne ved, hvem der har ansvaret i forvaltningerne: ”Jeg er glad for at top-
cheferne prioriterer det politiske det er meget afgørende at de gør det. De skal være til stede. Det der med at de er bortrejst 
og på ferie og alt så noget det går næsten ikke. Det er kolossalt vigtigt, at politikerne de ved hvem der har ansvaret for det 
område de beskæftiger sig med og det ved jeg at de gør. De prioriterer det meget høj […] De ved godt, at de skal være der, 
når der er byrådsmøde og udvalgsmøder, når politikerne er der, så skal de også helst være der til også til at lytte lidt til, 
hvad politikerne siger og sådan noget, og det gør ikke noget, at de har det lidt inde på rygraden, hvordan er holdningen 
sådan rent politisk, så snart de får en sag, så de næsten kan sige på forhånd, den er der ikke politisk holdning til at løse 
– der er hele tiden sådanne nogle sager. De skal have politisk gehør”.  
 
Efter sammenlægningen synes borgmesteren, at det politiske gehør er blevet bedre. ”De skal også vide, 
hvor langt de skal gå i diskussionen med politikerne, fordi de skal ikke vinde diskussionerne. Det gør ikke noget, at de 
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lytter, de skal selvfølgelig heller ikke altid gøre, hvad politikerne siger. Det gør ikke noget, hvis de danner sig sådan lidt 
fornemmelse for, hvordan er den politiske stemning og have det lidt på rygraden og så selvfølgelig prøve at finde argumenter 
for at den politiske stemning så også kommer til udtryk i den beslutning, de lægger op til der bliver taget, men der skal de 
så sørge for det legale, det hensigtsmæssige og det økonomiske – at vi kan gøre det på den her og den her måde, som de jo 
først og fremmest kender til”. 
 
Politikeren synes, at hans forventninger er blevet indfriet efter sammenlægningen: ”Nu ved jeg ikke, hvor 
konkret jeg havde gjort mig mine forventninger, men jeg havde da gjort det nogenlunde konkret – altså hvordan samarbej-
det skulle være, og hvordan vi også skulle prøve at danne en direktion, og få systemet til at fungere, og hvor meget jeg selv 
skulle deltage i og sådan noget" 
 
Politikeren stiller selv skærpede krav til administrationen efter sammenlægningen ved den føromtalte 
tilstedeværelse og den politiske sans – det politiske gehør. Der er desuden øget krav til geografi, da det 
har kolossal betydning i kommunalpolitik. Borgmesteren er glad for, at de er villige til at tage ansvar og 
repræsentere kommunen: ”Ja, der er nye krav – de er skærpede. Det der med tilstedeværelsen og den politiske sans – 
altså det politiske gehør – hvor de ligesom kan fornemme og jeg er ligeglad om det er fra Venstre eller De konservative 
eller hvorfra det kommer de skal ligesom bare bemærke eller vide hvor er positionerne og jeg synes også et øget krav til geo-
grafien de skal kende geografien det er kolossalt afgørende i kommunalpolitik og der synes jeg knap nok jeg har fået det 
indfriet endnu og den geografiske interesse er knap nok så stor som jeg godt kunne tænke mig men jeg går ud fra at de 
øver sig lidt" 
 
"Men de er villige, og det er jeg sådan set meget glad for, de er villige til at tage ansvar og til at repræsentere kommunen og 
både i forskellige vi er jo mange foreninger… Der er meget organisationsarbejde, og der er de villige til at stille op, og det er 
jeg meget glad for, og jeg synes at de repræsenterer kommunen godt og bedre end jeg kan tit!”. 
 
Politikeren er i tvivl om forventningerne til ham fra administrationens side – det kan han ikke rigtig 
fornemme. Han passer bedre på med at komme uanmeldt – og vil ikke blande sig for meget. Før i tiden 
kunne han sagtens tale med den enkelte, men det har ændret sig, og der er også mange, som han slet 
ikke kender nu: ”Jeg ved ikke helt rigtig – jeg synes måske jeg passer lidt mere på at komme uanmeldt nu, end jeg gjor-
de før i tiden. Før i tiden gik jeg tit en tur, nu ved jeg dårligt, hvem der sidder på anden sal og i stuen. Nu passer jeg lidt 
mere på. Nu skal du ikke blande dig for meget og for tidligt i nogle ting" 
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Interviewpersonen synes ikke, den gamle struktur var bedre end den, man har i dag. Han synes selv, 
han har været med til at sætte præg på den, i og med han er med i KL’s bestyrelse: ”Hvad skulle jeg være 
negativ overfor, jeg har selv ansvaret for den blandt andet”. 
 
Der er 18 politikere fra Gl. Næstved kommune og 13 fra de andre. Suså fik 6 valgt ind. Tre fra Fladså. 
To fra Fuglebjerg. To fra Holmegaard. De er alle præget en hel del af deres gamle kommuner. Befolk-
ningen er sure nogle steder. Politikeren finder dog de 13 ”nye” venlige og tilføjer, at de har accepteret 
en del, som de ellers ikke ville acceptere, i fællesskabets interesse. Man kan dog godt mærke, hvorfra de 
kommer, og hvad de synes 
 
9.4 Bilag A4: Referat af interview torsdag d. 19. april 
Formalia 
Embedsmanden kommer fra en stilling i en af de mindre kommuner og er nu ansat i Udviklingsforvalt-
ningen i Ny Næstved Kommune. 
 
Tema 1: Dannelsen/policyproblemet 
Embedsmanden mener, at processen omkring Holmegaards tilslutning til sammenlægningen var den 
mest ”komplicerede”/mangfoldige. Fuglebjerg var derimod den første til at komme med en udmelding, 
om at de gerne ville til Næstved. Egentlig er det, ifølge interviewpersonen, lidt specielt, at Fuglebjerg er 
kommet med i sammenlægningen; det kunne umiddelbart have været logisk for Fuglebjerg at være en 
del af Slagelse. Men netop Slagelse blev i Fuglebjerg anset som ’det onde spøgelse’, og derfor tog man 
hurtigt beslutningen om Næstved. Fladså anså det, ifølge embedsmanden, som en selvfølgelighed. Suså 
havde en periode, hvor der var meget tvivl om, hvad man ønskede. Holmegaard havde, sammenlignet 
med de andre, en meget lang proces – nogen opfattede den måske endog som for lang. Men den dag i 
dag er der, ifølge embedsmanden, mange, der tænker: ”…tænk hvis vi havde haft den samme proces”. Em-
bedsmanden tror ikke umiddelbart, at en lignende proces, som den man havde i Holmegaard, havde 
ændret resultatet – men selve processen gjorde, at man var bedre forberedt i Holmegaard, og man vid-
ste, hvor man ønskede at sætte sit fingeraftryk osv. Hos mange af medarbejderne og politikerne fra de 
andre gamle kommuner er der, ifølge interviewpersonen, en følelse af at; ”det fik vi jo aldrig diskuteret…”. 
 
Den politiske struktur 
Holmegaards hovedindspark i dannelsen af den politiske struktur er, at et decideret udvalg tager sig af 
kultur. I Holmegaard Kommune var kultur, og det tilhørende udvalg, et meget vigtigt element i den po-
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litiske strukturering. Endvidere var opmærksomheden på landdistrikter vigtig, hvilket var en mening 
som blev delt blandt de øvrige tre små kommuner. Udvalget for Borgerservice og Lokaldemokrati er 
primært de mindre kommuners værk, mens; ”Kulturudvalget […] er Holmegaards fingeraftryk”. 
 
I og med der i den administrative styregruppe blev skuet en del til, hvad principperne for reformen var, 
var der mange, der sagde; ”det bliver over vores lig at få så mange politiske udvalg – lad os få to eller tre”. Holme-
gaards politikere sagde her til; ”skal vi lave politik, eller skal vi ikke lave politik?” – og det var hertil opfattel-
sen, at hvis man skal lave politik, så skal man have en platform. Igen nævnes processen i Holmegaard 
Kommune som central for, at Holmegaards politikere havde gjort sig klart, hvad de var ’sat i verden 
for’, og hvad de ønskede at fremme. I Holmegaard var der meget fokus på det politiske, og når der blev 
snakket politik i Holmegaard, var det ikke knyttet op omkring borgergrupper o.l., men derimod stærkt 
til de politiske partier. Med andre ord, så var resultatet af den grundige proces i Holmegaard, at man gik 
ind til sammenlægningsprocessen med et stærkt ønske, om at der skulle være politiske platforme - poli-
tiske udvalg – til at drive politik i. Primært Fuglebjerg-folkene var ikke glade for denne model: Borger-
grupperne, som tidligere var centrale i Fuglebjerg, sidder i dag tilbage og er lidt i tvivl om deres rolle. 
Holmegaard har således haft lidt nemmere ved at erkende den politiske struktur, som man er nået frem 
til. Det fremhæves igen i denne forbindelse, hvilken betydning processen i Holmegaard har haft. I Fug-
lebjerg har man efter embedsmandens indtryk af byrådet ikke i samme grad diskuteret, hvad man øn-
skede at bringe med osv.: ”Der foregik simpelthen ikke den politiske debat [omkring], hvordan skal den fremtidige 
politiske struktur se ud – for man havde ikke tradition for at diskutere det.”  
 
Embedsmanden bekræfter, at man fra den administrative styregruppes  side helt klart gerne havde set 
færre udvalg i den politiske struktur: ”Det der skræmmebillede [henviser til den grafiske illustration af den politiske 
udvalgsstruktur], det var ikke deres kop te”. Udvalgsstrukturen er, ifølge embedsmanden, et godt eksempel 
på, at politikerne har taget sagen i egen hånd og har spurgt sig selv: ”Hvad er det, der her handler om?”. I 
den administrative styregruppe  havde man, med henblik på budskaberne bag strukturreformen, et klart 
blik på, hvordan struktureringen af kommunen kunne tænkes anderledes, og der var heriblandt et stort 
fokus både på nødvendigheden af de lodrette fagspecifikke kasser, men også på de tværgående kasser, 
som middel til at binde struktureringen sammen. Embedsmanden er ikke sikker på, at alle i direktionen 
har affundet sig med, at der skal være så mange udvalg i den politiske struktur. Således anses valget af 
denne forholdsvis brede udvalgsstruktur, fra embedsmandens side, som; ”…en lakmusprøve på, om der er 
den respekt for, at man politiske vil noget.”  Beskeden til forvaltningsapparatet i forbindelse med valget af 
politisk struktur var, ifølge embedsmanden: ”Ret langt hen ad vejen fik vi [forvaltningsapparatet] at vide; ”I må 
komme med forslag til den administrative struktur – alt det der ligger heroppe, det kan I holde fingrene fra””. Når dette 
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er sagt, så påpeges det dog, at den politiske struktur tog udgangspunkt i den valgte administrative struk-
tur, da det var denne, som kom først. Samlet har der i forbindelse med processen været et meget stort 
politisk engagement. Skal der peges på partipolitiske skel, beskrives Socialdemokraternes rolle som væ-
rende central – dels fordi de også fik et meget markant valgresultat. Alligevel er den valgte politiske 
strukturering dog, ifølge embedsmanden, en god struktur for oppositionspartierne, da den giver flere 
platforme, hvor en mindre udvalgsstruktur havde resulteret i, at Socialdemokraterne havde sat sig mar-
kant på alle platforme. 
 
Beskrivelse af den administrative struktur i Holmegaard Kommune 
I Holmegaard var der et stærkt ønske om stærk faglighed, og derfor havde man en direktør på alle fag-
områder. På denne baggrund var de chefer, der sad i Holmegaard; ”en blanding mellem chefer og sagsbehand-
lere – for så meget ’chef’ var der jo ikke plads til”. En anden central årsag til dette var en politisk prioritering 
om, at alle opgaver skulle udføres af kommunen selv, og at der ikke blev benyttet konsulentvirksomhed, 
hvilket igen bundede i et ønske om forankring og ansvarlighed. Chefens opgave var således både at væ-
re chef, konsulent, sagsbehandler, analytiker osv. – man havde således flere kasketter på. Af disse årsa-
ger var der en forholdsvis stor chefgruppe i Holmegaard – kommunens størrelse taget i betragtning – 
hvilket bundede i et politisk ønske om fagligt stærke chefer. Der var endvidere en meget tæt sammen-
hæng mellem udvalgene og de understående forvaltninger. Arbejdet i forvaltningsstrukturen var også 
præget af en kultur for meget tværgående arbejde, hvor folk blev hentet på tværs af forvaltningerne til 
projektgrupper etc., hvilket umiddelbart også lod sig gøre på baggrund af forvaltningens relativt be-
skedne størrelse – det var ca. 60 medarbejdere på rådhuset. Embedsmanden giver et eksempel herpå: 
hver gang der var et eller andet på børneområdet […] så gik man og hentede folk de andre steder fra og dannede projekt-
grupper […] så på den måde var det meget tværgående.” 
 
 
 Embedsmanden tegner Holmegaards forvaltning som en cirkulær illustration, hvor personale, uddan-
nelse, ledelse og organisationsudvikling udgjorde kernen i organisationen, mens de forskellige fagområ-
der lå i cirklen udenom osv. Det vigtige for alle var, at ’den midterste cirkel’ blev det styrende for hele 
kommunen. 
 
Den administrative struktur 
Man kom frem til den strukturering, som man har, ved at lægge alle opgaverne på bordet, og se hvor-
dan det kunne passe sammen, og dette var, ifølge embedsmande; ”…egentlig en udmærket proces”. Der var 
enkelte uenigheder, om hvor enkelte opgaver skulle ligge, men generelt var det en meget konstruktiv 
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proces. Der var, som tidligere nævnt, administrativt stor enighed om vigtigheden af de tværgående ele-
menter. Holmegaard har også her sat sit aftryk gennem vægtningen af ’kultur’ og det tværgående ele-
ment. Embedsmanden beskriver tillige sin egen rolle som værende en af initiativtagerne bag etablerin-
gen af den ’nye’ Udviklingsforvaltning, der er et stærkt tværgående element i den nye administrative 
strukturering. Embedsmanden har ikke tænkt på Udviklingsforvaltningen som en Fuglebjerg-idé, på 
trods af at Fuglebjerg Kommune havde en forvaltning med samme navn, men nærmere som et naturligt 
tiltag på baggrund af organisationen Næstveds størrelse, der gør det umuligt at have en ’naturlig’ dagligt 
tværgående arbejdsproces. Herudover nævnes det igen, at der i den administrative top har været en stor 
vægtning af det at tænke på tværs og ønsket om at bryde den hierarkiske tænkemåde lidt.  
 
Embedsmanden beskriver enkelte punkter som f.eks. Arbejdsmarkedsforvaltningen og Omsorgs- og 
Sundhedsforvaltningen, som noget alle vidste var ’et must’ og dermed nærmest var givne på forhånd. 
Valget beskrives i det store hele som logisk og præget af enighed. Mange mente dog, at Gl. Næstved i 
høj grad var dagsordensættende, på trods af at dette bestemt ikke var noget ønske fra Gl. Næstveds le-
delse.  
 
I forhold til ansættelsen af topposter bekræfter embedsmanden, at kommunalbestyrelsen kun deltog i 
ansættelse af kommunaldirektør Jens Christian Birch, mens det var hans opgave at udpege de øvrige 
topstillinger i den administrative ledelse. Således er det Jens Christian Birch, der har valgt sin direktion 
til efterfølgende godkendelse hos borgmestrene. 
 
Tema 2: Struktur      
Egen rolle 
Personligt oplever embedsmanden, at dennes rolle er meget anderledes, da vedkommende tidligere var 
placeret meget tættere på det politiske, og havde en anderledes mere aktiv og direkte rolle. Tidligere op-
levede personen, at denne havde en rolle i at bevare det overordnede overblik i forhold til henholdsvis 
farer og muligheder. Personen føler sig godt tilpas i og velkvalificeret til sin nye stilling igennem sit bre-
de kendskab til i hvert fald fire af de fem gamle kommuner. Embedsmanden føler på baggrund af Ny 
Næsveds større størrelse et langt større ansvar end tidligere, og betragter i øvrigt sin egen position som 
en nøgleposition i forhold til både udviklingen af egen struktur og udviklingen af samspillet mellem den 
private og offentlige sektor. 
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Embedsmanden beskriver sin egen forvaltnings rolle i håndteringen af dette lidt stive system som; ”vi 
har tilladelse til at gå på tværs – vi må ’det hele’…”. Hvilket er blevet enormt positivt modtaget af både er-
hvervslivet og andre kommuner. 
 
Det generelle samspil mellem den politiske og administrative struktur 
Det er vanskeligt at sammenligne Holmegaard og Ny Næstved bl.a. grundet størrelsesforskellen. Direk-
tionens rolle er  en del anderledes end, hvad chefgruppen i Holmegaards var, i og med man; ”arbejder på 
virkelig at blive direktionen – hvor man virkelig er den direktion, hvor, uanset om man sidder som direktør for det ene 
eller det andet, har man det samlede ansvar”. Der er således i embedsmandens øjne tale om en egentlig direk-
tion i forhold til enkelte fagdirektører, hvilket er en af de helt store forskelle mellem Holmegaard og Ny 
Næstved. Dette beskrives som; ”fuldstændigt forskellige måder at køre det på”. Konkret opleves det af em-
bedsmanden, når der rettes henvendelse til direktøren i dennes egen forvaltning med spørgsmål om-
kring, hvad direktionen mener om et givent emne. 
 
Embedsmanden er af den opfattelse, at der også blandt politikerne er en forventning om, at en organi-
sation af Ny Næstveds størrelse har en decideret direktion i den daglige drift, som har det samlede over-
blik. Dette står i modsætning til forholdende i Holmegaard, hvor der var en forventning om, at den 
administrative ledelse også vidste, hvad foregik i krogene. 
 
Det betragtes af interviewpersonen som positivt, at direktionen er ved at sætte sig igennem i forhold til 
sammenlægningsperioden, hvor der var lige rigeligt med driftsopgaver til, at det egentlig kunne kaldes 
for en direktion. Når dette er sagt, nævner vedkommende dog også, at der i en del forvaltninger bliver 
kæmpet med harmonisering og håndtering af de enkelte institutioner. Som eksempel nævner vedkom-
mende her, at Fuglebjerg og Holmegaard lå med nogle meget høje niveauer indenfor service på ældre-
området, hvilket til stadighed giver gnister i forhold til harmoniseringen. 
 
Tema 3: Praksis 
Embedsmanden lægger i første omgang vægt på det udgangspunkt, som vedkommende har i sin egen 
forvaltning, hvor personalet stammer fra mange forskellige steder – både amter og kommuner. Således 
har der i interviewpersonens egen forvaltning ikke været noget, der på forhånd var givet. Dette gør og-
så, at medarbejderne i den pågældende forvaltning, når de bevæger sig rundt i de øvrige forvaltningsen-
heder bemærker, at mange ting ikke er ændret. Da Gl. Næstveds administration var væsentlig større end 
de øvriges, vil der mange steder være forholdsvis meget ”Gl. Næstved”. 
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Forholdet til de andre forvaltninger og den politiske struktur 
Generelt er der rigtig god og konstruktiv stemning i byrådet, og dette giver et forholdsvist åbent og po-
sitivt forhold, der på sin vis modvirker de hierarkiske træk. Tidligere var der en tendens til, at alt skulle 
gennem direktionen før, det skulle på den politiske arena, hvilket; ”man gik fuldstændig død på”. Men alle-
rede nu er der løsnet en del op.  
 
Embedsmanden oplever i sin forvaltnings tværgående arbejde ikke de store problemer med at systemet 
er blevet for stift e.l; ”[…] så set fra min stol er det et relativt fleksibelt system.”  
 
Borgerne 
I forholdet til borgerne har man Udvalget for Borgerservice og Lokaldemokrati, der har det lidt svært, 
fordi det er et nyt udvalgt. Desuden er der heller ikke tradition i de andre udvalg for, hvad ”borgerser-
vice og lokaldemokrati” betyder, og hvad der overlades til dette område. I embedsmandens egen for-
valtning har man dannet sig et billede af, hvad der findes af forskellige borgergrupper osv., hvilket har 
givet en mulighed for at arbejde med formalisering. 
 
Forholdene i Holmegaard beskrives således: ”Da man sad som borgmester i Holmegaard, var døren altid åben” 
– dette var i forhold til 7.000 mennesker og ikke 80.000, hvor det ifølge embedsmanden naturligvis ikke 
kan lade sig gøre, og derfor er ”borgerombudsmandensfunktionen” en måde at systematisere adgangen 
til systemet på. Denne funktion har interviewpersonen store forventninger til, i og med det bliver ste-
det, hvor temperaturen på arbejdet i de respektive forvaltninger kan tages.  
 
Tema 4: Orden og mening/netværk og positioner 
Borgerservice 
Embedsmanden ser enkelte problemer omkring den decentrale borgerservice med de såkaldte ”Ser-
vicebutikker”, hvor interviewpersonen føler, at der via visse politikere er skabt en forventning i befolk-
ningen lokalt, om at det ville være ”minirådhuse”, hvilket det ifølge embedsmanden ikke er: ”Det med 
borgerservice decentralt kan man måske stille spørgsmålstegn ved […] altså jeg ved, at der nogen politikere, der har stillet 
befolkningen i udsigt, at det var ”minirådhuse”, og det er det jo ikke…”. I denne forbindelse nævner embeds-
manden endvidere, at det er en Holmegaard-idé, at man har ”Borgerservicebutikkerne” liggende på bib-
liotekerne, da man i Holmegaard havde en stærk tradition for, at bibliotekerne havde et godt samspil 
med forvaltningerne. Denne struktur omkring bibliotekerne har dog givet enkelte problemer med fag-
grænser for; ”må HK’erne ’dit’ og må biblioteks[personalet] ’dat’?” 
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Det helt store problem er dog, at disse ”Borgerservicebutikker” er blevet solgt som små rådhuse, og det 
er de ikke. 
 
Færre/flere muligheder for medarbejderne og embedsmændene 
Specielt blandt medarbejderne fra de mindre kommuner opleves der er del problemer. Dette skyldes, at 
der i de mindre kommuner har været meget gode og nemme muligheder for at bevæge sig på tværs i 
organisationen, hvilket tillige, ifølge embedsmanden, var med til at give en meget større selvstændighed. 
På denne baggrund oplever embedsmanden, at en del medarbejdere; ”[…] synes godt nok, der er spændetrø-
jer [på]…”. Embedsmanden bekræfter endvidere, at det ikke er forkert, at en del synes systemet er ble-
vet mere stift: ”Når jeg går ned og snakker med nogle af mine gamle medarbejder, føler de sig simpelthen i spændetrø-
je…”. Disse medarbejdere føler, det er hårdt, at de ikke når mere, end de gør på en dag pga. de mange 
nye procedurer osv. En ting, som også spiller ind i forhold til dette, er det, at man ikke længere er place-
ret på ét rådhus. 
For Gl. Næstved-medarbejdernes vedkommende har den største trussel/forandring været, at se; ”…de 
der fremmede […] komme ind og tage deres kontor […]  
 
De officielle målsætninger 
Der er en umiddelbar sårbarhed flere steder, fordi nogle medarbejder simpelthen har forladt deres job, 
fordi: ”[…] nogle medarbejdere så synes, ’det her – det fungerer ikke’ og så forlader stedet.” Embedsmanden næv-
ner, at man i for eksempel på skoleområdet i personens gamle kommune glædede man sig til at få større 
faglige miljøer og flere kollegaer at trække på, hvilket embedsmanden også opfatter, at skoleområdet 
finder positivt. Til gengæld tror embedsmanden, at medarbejderne på skoleområdet synes; ”[…] der er 
blevet for mange stive systemer […] og så har harmoniseringen været svær…”. Omvendt er embedsmanden af den 
opfattelse, at flere på institutionsniveau oplever, at der er en større faglighed, og der er ’flere at trække 
på’.  
 
Konflikten mellem det gamle og det nye 
Der har været meget forskellige kulturer i de fem gamle kommuner. Holmegaards kultur har været 
kendt for sit meget stærke sammenhold og store ansvarlighed, ifølge embedsmanden: ”Hører man om en, 
der ikke har det så godt, [tænker man] hvordan kan vi hjælpe?”. Embedsmanden bekræfter endvidere, at der 
også i vedkommendes gamle kommune stadig er uformelle sammenkomster, hvor medarbejderne fra 
den gamle kommune mødes for at drøfte det nye og det gamle først og fremmest venskabeligt. Endvi-
dere bruges disse uofficielle møder til at samle op på den ’drejebog’, man havde i den gamle kommune 
for, hvordan sammenlægningen skulle løbe af staben. 
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Projektet ’Kulturbro’ opleves som positivt. Vedkommende oplever, at samarbejdet i sin egen forvalt-
ning hurtigt er blevet positivt. Sidder man dog i en af de mere fagspecifikke forvaltninger og har fået 
ansvaret for et specifikt område, forestiller embedsmanden sig, at man godt kan føle sig meget isoleret 
for omverdenen i den store organisation. Dette kan specielt være svært for medarbejderne fra de fire 
små kommuner, fordi: ”Gl. Næstved-medarbejdere: Det har de altid været vant til – og det har alle de andre ikke!”. 
Medarbejderne i de mindre kommuner har været vant til at have en vis forbindelse til toppen og: ”[…] 
kunne se tingene i sammenhæng…”. De har tidligere kunne se meningen med f.eks., hvorfor en afdeling 
skulle have flere ressourcer e.l., nu er det: ”[…] et nummer i rækken…”.  
 
Til at håndtere disse problemstillinger nævner embedsmanden betydningen af det uformelle vicedirek-
tørniveau, som man har i Ny Næstved, som hver 14. dag samler op på problemstillinger som disse. Vi-
cedirektørernes opgave er i øvrigt at aflaste direktionen for driftsspørgsmål.  
 
Fremtiden 
Der er grundlæggende forskellige holdninger til, om der skal være mange eller få udvalg, og der kunne 
muligvis være områder, hvor man vil ryste posen inden næste valg, eksempelvis hvad angår ”Udvalget 
for Teknik- og Miljø” og ”Udvalget for Ejendomme”: 
 
”Man kan sige; ”Skal der være to politiske udvalg i det her [informanten peger på Udvalget for Ejendomme og Lokalud-
valg og Udvalget for Teknik og Miljø, red.]?” Det er derfor jeg siger, det er [pga.] person[spørgsmål] […] Jeg vil godt 
høre hvem, der kan give en fornuftig forklaring på det her.” 
 
Endvidere påpeges det, at ”Udvalg for Borgerservice og Lokaldemokrati” måske vil ende med at blive 
en del af alle de andre udvalg, hvis man ønsker at reducere antallet af udvalg: ”Det udvalg her – Udvalget 
for Borgerservice og Lokaldemokrati – skal det ikke være et selvstændigt udvalg, eller er det ikke en forpligtigelse for al-
le?”   
 
Hvad angår det administrative niveau, påpeger embedsmanden primært muligheden for en ekstra tvær-
gående forvaltning e.l. Grundlæggende har embedsmanden dog svært ved at se den overordnede struk-
tur anderledes: ”Jeg har svært ved at forestille mig, de her kasser vil være anderledes – det har jeg svært ved.” Em-
bedsmanden henviser her til de fire ”almindelige” forvaltninger i Ny Næstveds organisationsdiagram. 
Embedsmanden spår endvidere, at der vil opstå et yderligere samspil og samarbejder mellem den priva-
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te og den offentlige sektor, men er meget i tvivl, om hvorvidt dette vil ændre på nuværende forvalt-
ningsstruktur. 
 
9.5 Bilag A5: Referat af interview mandag d. 23. april 
Formalia 
Politikeren var medlem af kommunalbestyrelsen i Fuglebjerg kommune, og medlem af den nye kom-
munalbestyrelse. 
   
Tema 1: Dannelsen/policyproblemet 
Den politiske struktur 
Fuglebjerg startede med en ganske almindelig udvalgsstruktur: Et Udviklingsudvalg, et Børne- og Un-
geudvalg, et Socialudvalg og et Teknik- og miljøudvalg. Det blev så ændret med tilkomsten af et myn-
dighedsudvalg, som tog sig af børn og unge samt det sociale område. Det nye var udviklingsudvalgt, 
som der ikke var helt konsensus omkring. Politikeren mener dog, det er positivt, at der er fokus på ud-
vikling hele tiden, så man ikke bare kører rundt i samme rille. Men det var meget skepsis over for ud-
valget i starten. Myndighedsudvalget havde den funktion, at de skulle bevilge penge, mens økonomiud-
valget skulle have budgetterne til at hænge sammen, så disse to udvalg havde tæt kontakt. Politikeren 
synes, det var godt med denne nye struktur, da tingene ofte hænger sammen og ikke er så adskilte; ”Det 
var godt, at der ikke var særlig mange udvalg”.  
 
Politikerne havde en temadag, hvor de skulle finde ud af, hvilke udvalg de skulle have. Der var stor di-
skussion omkring antallet af udvalg, og respondenten synes også, der er for mange. Politikeren synes, 
det var lettere at snakke politik i den gamle kommune og lade forvaltningen om alt det praktiske, end 
det er i dag. Politikeren er klar over, at den nye Næstved Kommune ikke ville kunne struktureres på 
sammen måde som Fuglebjerg, men hun er alligevel ikke glad for udviklingen. Politikerne fra Fugle-
bjerg ville gerne have haft færre udvalg; ”men selvfølgelig er der nogle udvalg, som ikke kan droppes”. Hun me-
ner, at det vigtigste udvalg er Udvalget for Borgerservice og Lokaldemokrati. Selv om der var diskussi-
on omkring antallet af udvalg, så synes politikeren, at det endte med nogenlunde konsensus omkring 
den endelige struktur. Politikeren mener, det er svært at nævne nogle egentlige hovedaktører bag struk-
turen, men udviklingschefen satte sit præg ved kæmpe for så få udvalg som muligt. Politikeren oplever 
ikke, at de blev kørt over i forbindelse med fastlæggelsen af den endelige struktur: ”Jeg synes vi var meget 
med i det”. Embedsmændene samlede op på det, som politikerne kom med, men havde ikke det store at 
skulle sige – det var en politisk beslutning.  
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Den administrative struktur 
Næstveds struktur er nemmere at overskue, og det var her vigtigt, at udviklingen skulle komme ind i 
alle forvaltninger via det tværgående udvalg, hvilket var noget de havde erfaring med i Fuglebjerg. Det 
var vigtigt for dem at bryde den hierarkiske struktur, så på den måde har fuglebjerg sat deres præg. 
Endvidere var det vigtigt for dem, at Udviklingsforvaltningen kom med. Udvalget for Borgerservice og 
Lokaldemokrati skal der arbejdes med, da det ikke er alle, som er lige begejstret for det. Politikeren reg-
ner med, at der bliver taget godt imod Udviklingsforvaltningen. Politikeren er tilfreds med strukturen, 
og vedkommende opfatter også denne tilfredshed blandt de andre politikere. I processen omkring ud-
viklingen af strukturen er politikerne blevet hørt.   
 
Tema 2: Struktur      
Forandring 
Politikeren synes, det er blevet godt nu. Lige før jul, i sammenlægningsprocessen, sad der mange uden 
kompetence og alt skulle derfor op og vende i modsætning til nu, hvor det bliver gennemarbejdet i ud-
valgene. Der var heller ikke så mange sager. Førhen i Fuglebjerg blev enkeltsager ikke taget op – det var 
politik man førte. Nu så laver de stadig politik i Sundhedsudvalget samt i Udvalget for Borgerservice og 
Lokaldemokrati, men grundet de mange sager, som byrådet har, så kan hver især ikke nå at udtrykke 
deres holdninger, som man kunne i Fuglebjerg. Sagerne er dog gennemarbejdet i udvalgene, hvor der 
bliver diskuteret, så selvom man ikke kan dykke langt ned i de enkelte sager, så er politikeren relativ til-
freds. Førhen i Fuglebjerg var enkeltsager uddelegeret til forvaltningen. Politikerne tog sig af det visio-
nære, men dette har så forandret sig nu. Politikernes indtryk er, at enkeltsager har været meget oppe at 
vende i de andre kommuner, mens man ikke gjorde det i Fuglebjerg; ”det er mit indtryk at man har handlet 
meget enkeltsagsorienteret”. 
 
Politikeren havde forventet, at der var mere at lave – også grundet de mange møder (to i byrådet og to i 
udvalgene), hvor de i Fuglebjerg kun havde et af hvert. Den nye struktur svarer nogenlunde til, hvad 
politikeren havde forventet, så der var ingen overraskelser udover, at der er meget politik som skal fast-
lægges – det var der ikke i Fuglebjerg.  
 
Tema 3: Praksis 
Der er flere møder, og der er mere at læse. Der er ikke nogen forskel på den måde kommunalbestyrel-
sesmødet bliver afviklet på. Man kom dog lettere til orde i Fuglebjerg Kommune, da man var 15 med-
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lemmer mod 31 i den nye Næstved kommune. Når der er så mange, så må man tage fat i udvalgsmø-
derne, hvor det er let at komme til orde, fordi man kun sidder 5-7 medlemmer. Det er i udvalget det 
praktiske arbejde foregår, og så kommer man med en indstilling til byrådet. I Fuglebjerg kunne man 
hurtig overstå byrådsmøderne grundet udvalgenes arbejde. Det endte ikke med lange møder i myndig-
hedsudvalget, da det ikke var enkelsager, som blev diskuteret med i stedet politikken. 
 
Mødet med borgerne er blevet anderledes idet, at man i Fuglebjerg mødte befolkningen i Brugsen – det 
gør man ikke i den nye kommune; ”det er derfor udvalget for Borgerservice og Lokaldemokrati er vigtigt – borgerne 
kan komme til orde”. I Fuglebjerg var der et borgerråd – et udvalg, som vokser nedefra, og det mener po-
litikeren er godt – ”græsrødderne ved, hvad der rører sig”. Hun mener, det er vigtigt, at man lytter til dem. 
 
Kontakten til embedsmændene var bedre før – der kendte man dem i forhold til, hvad man gør nu. Nu 
er det kun lige embedsmændene tilknyttet ens eget udvalg, som man kender, og det er en relativ stor 
forskel. Direktørerne deltager i udvalgsmøderne, så der er stadig en vis kontakt, så afstanden ikke bliver 
for stor – de har overblikket.   
 
Det er et større maskineri nu, men det er den vej, det går – politikeren er godt klar over, at det ikke kan 
hænge sammen økonomisk at drive en kommune med 6000 indbyggere – sammenlægningen er en na-
turlig udvikling. Hun mener ikke, der er fremtidsperspektiv i at køre videre med 20-25.000 indbyggere; 
”Jeg stemte for denne store konstitution”. 
 
Politikeren er blevet afgrænset mht. at ”vide alt”. I Fuglebjerg kunne hun svare på det meste, hvis en 
borger spurgte, men det kan hun ikke mere – kun inden for et mindre område: 
 
”Når jeg kommer hjem til Fuglebjerg, så forventer folk, at jeg kan svare på hvad som helst – det kan jeg også godt, hvis 
jeg går ind og læser [på det] […] men her kunne jeg jo godt ([informanten peger på organisationsdiagrammet fra Fugle-
bjerg, red.] 
 
 
 Hun mener, at alle skal have det lige godt i Næstved Kommune, og det kan derfor godt medføre, at 
man må skære ned på nogle områder i Fuglebjerg, fordi de har ligget over serviceniveauet, mens de på 
andre områder måske får lidt mere; ”for at det hele skal harmoniseres, må man tage det skrald, det giver”. 
 
Tema 4: Orden og mening/netværk og positioner 
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Gennemgående har det været positivt, selvom det er overvældende med sådan en stor kommune i star-
ten; ”men det har ikke virket afskrækkende.”. Politikerne er blevet klædt sådan på, at det ikke kom til at vir-
ke så afskrækkende i starten. ”Det er rart, at man ikke længere skal høre om, hvad der er sket ude på Lars Tynd-
skids mark”. Dette skete ofte i Fuglebjerg, grundet den lille størrelse – der er sket en større strømligning. 
Man arbejder under mere professionelle forhold. Politikeren mener, at man har fået nye muligheder. 
Førhen sad hun i økonomiudvalget, hvor hun skulle tage stilling til alle ting, det gør hun ikke nu og kan 
derfor koncentrere sig om arbejdet i den enkelte forvaltning – hun er blevet låst lidt mere ind i en kasse, 
men det synes hun kun er positivt. 
 
Omkring samarbejdet, så er der selvfølgelig nogle områder, hvor det er umuligt at blive enige, men så-
dan var det også i Fuglebjerg. Nu oplever politikeren ikke, at Socialdemokratiet bare bestemmer, selv-
om de har flertal; ”borgmesteren gør et stort arbejde for at få et så bredt flertal som muligt”. Der er derfor ikke de 
store forskelle i forhold til i Fuglebjerg.  
 
Der er nogle politikere, som gerne vil gøre det til et dilemma, at de stadig har tilknytning til deres gamle 
kommuner, men; ”jeg synes alle borgere i Næstved skal have det lige godt”. Hun mener, at hvis der stadig er 
denne tætte favorisering til de gamle kommuner, så burde disse kommuner ikke have lagt sig sammen. 
Det har været en udfordring for medarbejderne, at de er kommet fra alle mulige forskellige kommuner 
og dermed kulturer, så det har taget noget tid at få etableret et fast mønster. Man styrer efter den fælles 
Næstved-mentalitet, og den er så småt begyndt at komme, men hun tror ikke, den kommer før denne 
valgperiode er overstået.  
 
Kultur 
Der er en stor forskel på kulturen. Der er nogle områder, hvor den bærer meget præg af den gamle 
Næstved Kommune. Dette gælder især i de forvaltninger, som er helt de sammen, som dem man havde 
før; ”Jeg er heldig at sidde i to helt nye udvalg, hvor der ikke er nogle indgroede fordomme – det er nyt alt sammen” – 
man starter for nul. Politikeren har den opfattelse, at der nok er nogle områder, hvor man agerer, som 
man plejede at gøre i Næstved Kommune. Vedkommende tror og håber på, at man gør noget for at 
integrere alle medarbejdere. I f.eks. Teknik- og Miljøforvaltningen har der altid siddet den samme direk-
tør. De fleste vil gerne sidde, hvor de plejer at sidde, men for respondenten er der ikke så meget udvik-
ling i dette, så det er hun ikke tilhænger af: ”Det, at man skifter, er ikke nogen skade til, fordi man får nogle an-
dre input.” Medarbejdere er blevet kastet rundt forskellige steder for at fremme integrationen.  
 
Fremtiden 
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Politikeren tror godt, at der kan blive ændret på strukturen ud i fremtiden. Vedkommende kan godt 
forestille sig, at der er nogle udvalg, som vil blive slået sammen: ”Det [at udvalgt bliver slået sammen] kunne 
jeg godt forestille mig. […]Udvalget for  Lokaldemokrati og Borgerservice kunne måske godt ligge i Udvalg for kultur og 
fritid. Vedkommende synes ikke, det var nødvendigt, da de i starten lavede konstitueringen og tildelte 
alle to udvalg. Selvom der er svagheder i strukturen, så synes politikeren, at den fungerer godt i forhold 
til hendes virke som politiker.   
 
9.6 Bilag A6: Referat af interview onsdag d. 25. april 
Formalia 
Har været ansat i den Gl. Næstved Kommune, og er ansat i den nye kommune. 
 
Tema 1: Dannelsen/policyproblemet 
Den politiske struktur 
Strukturen i den Gl. Næstved kommune har været relativ uændret i mange år. Den havde stort set en 
meget traditionel struktur. Det, som skiller sig ud, er, at ejendomsudvalget er for sig selv og ikke en del 
af Teknik- og miljøudvalget – også en struktur, der er videreført i den nye kommune; ”det havde da været 
fornuftigt at slå dem sammen.” Gl. Næstved havde et specielt udvalg for IT, kompetence og teknologi, fordi 
Næstved ville profilere sig som den kommune, der er fremme i skoene rent teknologisk, som ifølge 
embedsmanden; ”har været lidt mærkeligt med tynde dagsordener”. Så var der et traditionelt udvalg for sociale 
anliggender. Et udvalg for erhverv og arbejdsmarked, hvor; ”der har været meget fokus på dette udvalg – det er 
et stort politisk indsatsområde”. Desuden havde man et Børne- og kulturudvalg med en klassisk konstrukti-
on. Endelig var der en havnebestyrelse. Embedsmanden mener, at; ”Der var mange, der kunne have ønsket 
sig, at der var nogle færre udvalg.”.  
 
I processen op til sammenlægningen har man kørt en linie, hvor udvalgsstrukturen skulle fastlægges 
efter valget. Man var i god tid med opbygningen af forvaltningsstrukturen, men man; ”har ikke som man-
ge andre kommuner haft lange diskussioner om den politiske udvalgsstruktur”. Borgmesteren har haft en central 
rolle i opbygningen af den politiske struktur. Hver er af de 31 byrådsmedlemmer skal sidde i to udvalg, 
og embedsmanden synes; ”[…] der er alt for mange udvalg”. Embedsmanden har ikke indtryk af, at der har 
været andre centrale aktører inde omkring den politiske struktur; ”Der har ikke stået tre skoler, som var ueni-
ge, overfor hinanden”. Der har været seminarer, hvor andre mulige strukturer har været oppe og vende 
uden dog at slå igennem. Valget af den politiske struktur har været en politisk proces, selvom embeds-
mændene er blevet rådført; ”Det har været relativt topstyret i og med, at det er relativ få nøglepolitikere, som har 
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snakket sammen om, hvordan det skulle se ud, og så har de ikke haft de store problemer med at overbevise de andre”. 
Embedsmændene har ikke spillet nogle stor rolle omkring valget af den politiske struktur, ”og det synes jeg 
sådan set er meget godt”. Embedsmanden mener ikke, at man, ligesom i mange andre kommuner, skal kæde 
den politiske og administrative struktur tæt sammen; ”Jeg ville have ønsket, at politikerne havde valgt væsentlig 
færre udvalg. […] Samarbejdet havde været lettere, hvis der havde været færre udvalg.”, men det er en fordel, at den 
administrative struktur meget ligner den politiske: To udvalg, som har med Omsorgs- og Sundhedsfor-
valtningen at gøre, to udvalg, som har med Børne- og Kulturforvaltningen at gøre, to udvalg, som har 
med Teknik og Miljøforvaltningen at gøre, ét der har med Arbejdsmarkedsforvaltningen at gøre, og så 
er der to udvalg, som er tværgående: Økonomiudvalget og Udvalget for Borgerservice og Lokaldemo-
krati – ”[det] går altså ikke meget på tværs af forvaltningsstrukturen”. 
 
Udvalget for Borgerservice og Lokaldemokrati har haft svært ved at finde sin rolle, de har f.eks. ikke 
noget budget som de andre udvalg. Udvalget har lidt opgaven at stille kritiske spørgsmål til de andre 
udvalg. Politikerne skal ikke blande sig i, hvad borgerservice laver. ”Det har været fornuftigt at have et politiks 
udvalg og diskutere med – en modningsproces.”. Udvalget for Borgerservice og Lokaldemokrati skal f.eks. køre 
offentlighedsfasen i forbindelsen med den nye kommuneplan: ”Det tror jeg er en god måde at få sammenspillet 
til at fungere på”. Kultur og fritidsudvalget er et bredt udvalg, som f.eks. tager sig af det kommende pro-
jekt omkring opførelse af en multihal; ”Der er ikke mange penge i dette udvalg, men utrolig meget politik.”   
 
Den administrative struktur 
Kommunaldirektøren i Gl. Næstved kommune satte ære i, at der ikke var et diagram over strukturen, 
men senere fik de dog udarbejdet et diagram, som dog kun var en del af en overgangsfase grundet den 
forstående kommunesammenlægning; ”Den nye struktur ligner grundlæggende den gamle”. Socialforvaltningen 
har samme område, men der er dog blevet tilført nogle ting fra de nedlagte amter. Teknik- og Miljøfor-
valtningen, Børne- og Kulturforvaltningen samt Arbejdsmarkedsforvaltningen er også samme område. 
Forskelligheden indtræffer i de tværgående forvaltninger. I Gl. Næstved var der et udviklingssekretariat, 
som mindede om Udviklingsforvaltningen og også bandt forvaltningerne sammen ligesom økonomiaf-
delingen har til opgave at gøre. I Gl. Næstved havde man bare én forvaltning med tre direktører mod to 
i dag; ”Jeg synes vi lider af for meget forvaltningstænkning i den nye kommune”. Kommunen er blevet væsentlig 
større og derfor er; ”samarbejdet på tværs er blevet lidt sværere.” 
 
Udviklingen af den administrative struktur blev udarbejdet af ”11-mandsgruppen” (seks direktører fra 
den Gl. Næstved Kommune, fire kommunaldirektører fra de fire sammenlægningsstrukturer samt en 
direktør fra Storstrøms Amt). Grundet Næstveds store størrelse opfattede man dette som en ligelig for-
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deling. Man fandt disse direktører internt både pga. de havde de fornødne kompetence og også for at 
fastholde en ro i organisationen. Der var et eksternt opslag på kommunaldirektør stillingen. Den næsten 
færdige tegning til strukturen indholdene to tværgående direktører og fire fagdirektører lå allerede klar, 
inden der blev ansat medarbejdere. Det beskrives som: Det beskrives som: ”Jeg vil ikke sige at den lå helt 
fast, det gjorde den ikke, der var tegningen sådan set […] ikke sådan egentligt vedtaget, men det var det man arbejdede 
ud fra.” Det var politisk besluttet, at man førte denne proces, og der var overvejende konsensus om, at 
det var sådan det skulle gøres. ”Opbygningen af organisationen gik rigtig godt”. Topchefen oplevede processen 
som gnidningsfri. Det var kommunaldirektøren, der havde en bærende rolle, men alle kom til orde og 
benyttede sig af dette. Politikerne holdt sig meget i baggrunden i opbygningsfasen, men havde så en 
diskussion, da det endelig oplæg blev lagt frem, men det flyttede ikke rigtig noget.  
 
Tema 2: Struktur      
Forandring  
Embedsmanden trivedes godt i den foregående titel og ville også gerne have haft denne stilling. Han 
har ikke oplevet den store forandring efter sammenlægningen og egentlig fortsat sit arbejde relativt 
uændret. Kulturen og traditionerne er forandret – krydsspillet mellem forvaltningerne ser han som en 
fordel. Førhen kunne man bare ”plukke” de medarbejdere man skulle bruge til diverse projekter fra de 
forskellige forvaltninger, nu er der en tendens til at der skal være en fra hver forvaltning – førhen var 
det altså mere funktionsbestemt: 
 
”…hvis vi nedsatte en eller anden arbejdsgruppe, der skal være en styregruppe […] så måske fordi vi kendte hinanden 
bedre, fordi kommunen var mindre, så plukkede vi dem der var bedst egnet. […] Der er [nu] en tendens til, at der skal 
være en fra hver forvaltning, førhen var det mere funktionsbestemt.” 
 
 Embedsmandens rolle i den gamle kommune var lidt mere frie og på kryds og tværs, ”vi skal være meget 
opmærksomme og arbejde på, at vi ikke kommer til at lave sådan en stiv struktur”. Grunden til denne struktur er 
kommet, mener topchefen, kan skyldes, at det tværgående udviklingsarbejde er styrket med en udvik-
lingsforvaltning, man har lavet nogle stærke ledelsessekretariater i fagforvaltningerne: ”Man har opbygget 
en ring uden om kerneaktiviteterne”. Størrelsen er også medvirkende til denne stivhed kombineret med hie-
rarki og forvaltningstænkning. Strukturen skulle være sikker og stabil, så den kunne klare overgangen og 
sammenlægningen. Der er for mange ”snitflader” i det tværgående samarbejde. Til trods for den lidt 
negative tone overfor den nye struktur, så er embedsmanden dog positiv: ”Jeg synes vi har en stærk og sik-
ker organisation, men jeg synes også den er for tung […] Jeg mener desuden, at vi er for mange ansatte i administratio-
nen.”. Embedsmanden havde før sammenlægningen helt overordnet forventet, at strukturen ville ende, 
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som den gjorde, med nogle klassiske fagforvaltninger og nogle tværgående funktioner. Han mener, dog 
at ledelsessekretariatet, Økonomiforvaltningen og Udviklingsforvaltningen lapper for meget over. Ad-
ministrationen har fokuseret for meget på administrationen og ”glemt”, at det kun fylder 10 % i kom-
munen, man tillige også ”glemt” de 130 virksomheder i kommunen, men det bliver der arbejdet på.  
 
Tema 3: Praksis  
Ændring i praksis i forhold til forskellige grupper 
I 2004 havde man nogle politiske drøftelser om hvilke kommuner, der skulle slås sammen. I 2005 var 
der et stort forberedelsesarbejde, hvor det gamle byråd var det eneste organ, der havde legitimitet. For-
beredelserne var meget embedsstyret – politikerne var ikke rigtig på, men det var helt bevidst. 2006 var 
stadig meget embedsstyret. Sammenlægningsudvalget blev valgt og byrådet mistede betydning – de 
trappede ned. Nu har man så igen en traditionel struktur i det nye system – politikerne markerer sig 
igen og begynder altså at ligne tiden før 2004. Embedsmanden mener ikke, at den nye Næstved Kom-
mune har ændret sig markant i forhold til Gl. Næstved Kommune i forbindelse med praksis blandt po-
litikerne. 
 
 Den nye Næstved kommune har været mere formel og der er endvidere kommet  større krav til skrift-
ligheden i forhold til Gl. Næstved Kommune – der er blevet meget mere strukturerede dagsordener 
eksempelvis: 
  
”Det har været lidt mere formelt, og det har ikke været godt […] Et meget slående eksempel [på skriftligheden] er direk-
tionsarbejdet. I Gl. Næstved Kommune, der blev lavet en dagsorden af kommunaldirektøren, som fyldte én side, og nogen 
gange var der også et bilag med, og så lavede vi sådan et […] referat på en side til halvanden […] der var ikke sådan 
egentligt sagsforberedende materiale. I dag, der har vi sådan en meget mere, og det er jo fint, struktureret dagsorden med 
sagsfremstilling, indstillingspunkt osv.” 
 
 
Topchefen mener, at denne retning, som Næstved bevæger imod, er rigtig, dog siger han: ”i forhold til 
den gyldne middelvej, der har vi ligget for meget til den ene side og for langt ovre til den anden side, og nu er vi så ved at 
finde den”.  
 
Tema 4: Orden og mening/netværk og positioner 
Topchefen har overordnet et positivt syn på den nye Næstved Kommune – ”det er blevet bedre”. Grunden 
til, at det er blevet bedre, er bl.a., at man har fået gjort op med mange seje ting – det er altså mange små 
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ting, som har medvirket til dette overordnet positive syn; ”Det er mere professionelt og tilfredsstillende at gå til 
et direktionsmøde, hvor der er nogle DJØF’ere, som har haft travlt med at samle en dagsorden, så længe det ikke tager 
overhånd”. En anden forandring ved Ny Næstved Kommune er, at; ”der er flere argumentationskæder, som 
man skal igennem”. Indflydelsen som embedsmand er ikke blevet forandret efter sammenlægningen. 
”Førhen var der nogle dagsordener, som man mere havde for sig selv.”. Embedsmanden mener, at kunne mærke, at 
der er en øget faglighed i kommunen ved, at; ”det er lidt sværere at være en glad amatør rundt omkring – der er 
større krav til substansen i tingene, argumentationen og skriftliggørelsen.”.  
 
Kommunen er blevet mindre sårbar overfor f.eks. sygdom. Han mener ikke, at langtidsansatte medar-
bejdere i kommunerne har været vant til forandringer, og derfor kommer denne reform, som et ekstra 
stort slag mod medarbejderne. Dette har medvirket til øget sygefravær i form af stres. Han mener ikke, 
at man har klædt medarbejderne godt nok på til den nye kommune. Yderligere har den tunge struktur 
givet et øget pres på medarbejderne ved, at nogle medarbejdere har lavet dobbeltarbejde i form af im-
plementering af det nye plus at de skulle passe det gamle; ” Der er bunker af sårbarhed og sygdom rundt om-
kring”, men embedsmanden synes, at det begynder at lette, og han har da også forudsagt, at; ”når bøgen 
springer ud, så er vi ved at være der.” Kommunen vil være mere robust og køre mere effektivt, når disse 
børnesygdomme er overstået. ”Den menige medarbejder havde ingen berøring med kommunalreformen i 2004, og 
rigtig mange havde det heller ikke i 2005”, så der kan problemet ligge i det store chok, som medarbejderne 
har fået med den nye reform. Topchefen tror ikke, at magistrattendenserne vil indtræffe, selvom kom-
munen er så stor, som den er. Det er en almindelig opfattelse, at organisationen er blevet direktions-
tung. Der findes også nogle enkelte magistrattænkende politikere i kommunen. Embedsmanden mener, 
at direktionen skal være skarp omkring, hvad dens funktion er, og ikke gå på kompromis – det kan man 
i sidste ende vinde på. Direktionen skal dog også respektere, at der er noget, som er på politikernes ba-
nehalvdel. 
 
Dilemmaer 
Dilemmaer blandt medarbejderne omkring det gamle lokalområde overfor det nye, mener embedsman-
den, ikke er noget, som eksisterer; ”der har ikke været kæmp-for-egen-kommune-interesser”, men det eksistere-
de sidste år, da mange medarbejdere sad i dobbeltfunktioner; ”Der var enighed om, at administrationen skulle 
samles i Næstved”.   
 
Kultur 
Embedsmanden mener ikke, at vedkommende står for, at alt skal være, som det var i Gl. Næstved. Han 
er dog tilhænger af, at man trækker Næstveds gamle ”opskrifter” ind i diverse sager og diskuterer, om 
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det kan bruges, eller man skal tilføje eller fjerne noget i stedet for at starte helt fra bunden; ”I processen, 
hvor man skulle være meget lige, har man smidt Næstved ud og så er virkeligheden kommet, og så har man hevet Næst-
veds ind for, hvad havde man ellers?”. Topchefen mener ikke, at de 80.000 indbyggere er så mange flere end 
50.000, så man skal ikke smide Næstveds gamle modeller ud – de virker stadigvæk. ”Jeg gør mig ikke til 
talsmand for, at alt skal være som i Gl. Næstved.”, men vedkommende tager også afstand fra, at der skal være 
præcis en femtedel fra hver kommune – det er ikke realistisk. 
 
I den administrative organisation opfatter topchefen ikke, at de små kommuner har sat deres præg på 
strukturen, men det har de i stedet gjort blandt de kommunale serviceområder.   
 
Fremtiden 
Organisationen skal evalueres ved udgangen af 2008, og det er svært at spå om, hvad der sker derefter, 
men embedsmanden tror, man får gjort op med nogle udvalg, der har dobbeltdækninger; ”Jeg kan ikke 
se, hvor drivkraften skulle komme fra til at lave det hele fundamentalt om”. Embedsmanden mener dog, at man 
skal slå nogle forvaltninger sammen. ”Man skal passe på med at tage den (organisationen) for bogstaveligt”, som 
han mener, de gjort for meget. Embedsmanden vil have gjort op med de såkaldte ”automattænknin-
ger”, men; ”tror ikke, at strukturen findes bedre.” Afstanden mellem forvaltningen og virksomhederne har 
været for stor - forvaltningerne har levet deres eget liv. Endvidere håber embedsmanden, at; ”Jeg håber, 
men jeg ved ikke, om jeg tror, at vi får halveret antallet af udvalg. Det synes jeg, der er brug for! […] Det er da det ar-
gument, nogen bruger [argumentet om flere platforme til at føre politik på, red.] Jeg tror bare ikke rigtig på det..” 
 
9.7 Bilag A7: Referat af interview mandag d. 16. april 
Formalia 
Har været ansat i Fuglebjerg Kommune, og er ansat i den nye Næstved Kommune 
 
Tema 1: Dannelsen/policyproblemet 
 
Den politiske struktur 
Embedsmanden bekræfter, at der har været stor forskel på dannelsen af den politiske struktur og den 
administrative. Embedsmændene har stort set ikke været inde og forme den politiske struktur, men 
embedsværket ville gerne have været inde og påvirke denne dannelse. Den eneste mulighed, der har væ-
ret, var at afholde seminarer, hvor politikerne kunne drøfte strukturen. Der optegnes et skel mellem 
politik og administration ved, at: ”Det har været et rent politisk ønske, at politik, det klarer politikerne”. Em-
  
 
 
 
 
 111 
bedsmanden undrer sig over, hvorfor det lige er endt med mange så mange politiske udvalg, hvorfor 
alle politikerne, på nær to politikere, sidder i to udvalg hver? Politisk set, mener embedsmanden, at man 
groft sagt kan opdele tilhængere og modstandere af den nuværende politiske struktur, med den borger-
lige side som værende tilhænger af få udvalg, og venstrefløjen som værende tilhænger af flere udvalg: 
”Der var ikke enighed i det i den politiske verden i starten. Det var sådan, at især de borgerlige partier groft sagt ønskede 
få udvalg og venstrefløjpartierne ønske mange udvalg, og så er det blevet en mellemting mellem disse ting.” 
 
Embedsmanden fortæller, at der var et ønske fra administrationens side om medvirke til dannelsen af 
den politiske struktur:  
 
”Den politiske struktur er et rent politiks anliggende. Det har politikerne selv taget vare på. Vi har stort set ikke været 
involveret i, hvordan de ønskede at lave den politiske struktur [….]Vi har forsøgt at gå ind – vi ville meget gerne have 
været inde og rådgive meget omkring den politiske struktur”.  
 
 
 
 Resultatet anses som et kompromis, med det nuværende antal udvalg som resultat. Dog hævder em-
bedsmanden, at man ikke skal være blind for, at kommunen er socialdemokratisk styret, og dette har sin 
effekt, ved at de sagtens kan gennemføre deres forslag med flertals opbakning, men at socialdemokra-
terne nøjsomt vurderer, hvordan de skal bruge deres indflydelse. Ligeledes antages det, at personer kan 
have en stor indflydelse på udfaldet af strukturen, herunder nævnes borgermesteren, som med sin ind-
flydelse kan ændre begivenhederne. Embedsmanden konkluderer, at den politiske struktur ikke er fuld-
stændig magen Gammel Næstveds, så der er sket en forandring. 
 
Den administrative struktur 
Med hensyn til den administrative struktur var embedsmændene langt mere på banen, bl.a. ved at be-
skrive deres ønsker for denne. Ønsket har været at opdele den administrative struktur i henholdsvis 
drift og udvikling. Dette er endt med fire driftsforvaltninger og to tværgående enheder (Udviklingsfor-
valtningen og Økonomiafdelingen), for at sikre fagligheden og sammenhængskraften. Til dette er valgt 
en direktionsmodel, hvor direktørerne skal være mere direktører end fagchefer. Blandt embedsmænde-
ne beskrives det som værende en general enighed om, at direktionsmodellen var vejen frem. Men uden 
at smide den gamle fagforvaltningsmodel ud, så de er endt med et kompromis. Direktørerne er ligeledes 
fagchefer, men at deres nye rolle kræver, at de skal løsrive sig fra eget fagområde – en manøvre der be-
skrives som svær at håndtere for direktørerne. Embedsmanden bekræfter, at dannelsen af den admini-
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strative struktur, i høj grad har været embedsmændenes domæne, hvor politikerne stort set har holdt sig 
ude af den debat, da de anerkendte den kompetence embedsmændene har. Alligevel skønnes det, at 
nogle politikere kunne ønske sig, og stadig gør det, en anderledes administrativ struktur, da den ene 
model fremmer en bestemt politikerrolle: ”…er man en politiker som er meget tværgående og generalist, eller én 
som går ned i detaljerne, da kan den ene model fremme det ene og den anden model fremme det andet.” Embedsman-
den peger dog på, at borgermesteren, og i mindre grad økonomiudvalget, som værende ”gatekeeperne”, 
der i sidste ende skulle give grønt lys for den administrative model – en proces der har betydet, at em-
bedsmændene skulle håndtere argumentationens kunst for at overbevise ”gatekeeperne”. 
 
Trods forestillingen om, at man med en kommunesammenlægning har haft nogenlunde frie hænder til 
at kunne forme den administrative struktur, som man ville, peger embedsmanden på nogle ydre om-
stændigheder, herunder regeringens beskæftigelsesgaranti. Den betød, at man måtte tilbyde de ansatte et 
passende job, hvilket sætter en naturlig begrænsning for alternative måder, man kunne organisere sig på: 
”Så man starter ikke med et blankt papir.”  
 
Tema 2: Struktur      
Myndighedsudvalget 
Embedsmanden tilkendegiver, at det opleves anderledes i Næstved Kommune: Dette skyldes til dels, at 
vedkommendes tidligere kommune var organiseret meget anderledes bl.a. med et myndighedsudvalg, 
som tog sig af myndighedsopgaverne og et økonomiudvalg, der håndterede selve driften. Embedsman-
den forklarer mere detaljeret, hvad myndighedsudvalget gik ud på: Filosofien bag myndighedsudvalget 
var, at politik skal drives på myndighed, f.eks. ved at fastlægge servicestandarderne. Politikken blev så 
godkendt i byrådet og økonomiudvalget allokerede bevillinger til virksomheden (f.eks. skole, plejehjem 
etc.). Når bevillingen var givet til virksomheden, og det senere eventuelt viste sig, at virksomheden ikke 
kunne leve op til det ønskede mål, var det økonomiudvalgets opgave sammen med driftsudvalget, at 
undersøge om driften var efficient og forslå forbedringer til virksomhedens drift. Hvis det viste sig, at 
driften ikke kunne gøres mere efficient, blev opgaven lagt over til det politiske niveau, for at de kunne 
vurdere serviceniveauet igen. På den måde adskilles rollen som embedsmand med ansvar for den dagli-
ge drift og politikerrollen. Embedsmanden syn på denne organisering er positiv. Begejstringen for mo-
dellen, syntes at falde i god jord hos andre politikere fra de sammenlagte kommuner, på nær et par en-
kelte unavngivende politikere. Denne model gav to forskellige politikerroller, hvor den ene rolle betød, 
at politikeren ikke vurderede, om virksomhedens regnskab blev overholdt, men kom i øjenhøjde med 
borgerne/brugerne, omkring hvorvidt standarderne var gode nok, og hvor der kunne justeres. Den an-
den rolle gik igennem økonomiudvalget og diskuterede med virksomhedens bestyrelse om eventuelle 
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budgetoverskridelser. Det gav en platform, der gav nogle vandtætte skodder mellem politikerrollerne, 
hvortil embedsmanden hæfter sig ved modellens positive sider som: ”…det tror jeg stadig på er den rigtige 
model.”       
 
Forandring 
Vedkommende hæfter sig ved, at den største forandring er at gå fra en lille kommune til en stor kom-
mune med mange led. Næstveds struktur kan ifølge vedkommende blive meget sektorinddelt og fratage 
det udførende led, som borgeren kommer i kontakt med, sin indflydelse. Hvilket kan skabe stordrifts-
ulemper, da borgeren ifølge embedsmanden, kun vurderer kommunen på det udførende led, og ikke 
tænker særligt meget på den bagvedliggende forvaltning.  
 
Den største forhindring for at strukturerne kan sætte sig igennem, har ifølge embedsmanden været den 
klassiske fortælling, om at man selv har den bedste løsning: ”Alle fem kommuner syntes, de var drevet godt, og 
hvad plæderer man så for? Man plæderer selvfølgelig for, det man selv har.”. Den struktur, som det er mundet ud i, 
er, ifølge embedsmanden, blevet:”…en sammenkomprimering af, hvad der sket i de fem kommuner.”  
 
Tema 3: Praksis 
Det er ikke kun for vedkommende selv, men ligeledes for andre ansatte, at de nu tre måneder henne i 
sammenlægningen, stadig døjer med at danne nye rutiner. Det er virkeligt noget, der kræver ressourcer 
– bare det at få en simpel drift til at fungere. 
 
Ændring i praksis i forhold til forskellige grupper 
Politikere: Embedsmanden nævner, at i vedkommendes tidligere kommune var der korte kommando-
veje mellem politikere, og ledere derved kunne beslutninger hurtigt tages. Praksis i Næstved har dannet 
nogle lange sagsgange, der nogle gange skal igennem tre udvalg. I forholdet til hvilke sager, der er poli-
tiske, og hvilke der er administrative, er det direktionen, der inden udvalgsmøderne træffer beslutninger 
om dette. I bagklogskabens lys kan embedsmanden nu se, at han tidligere har haft politiske opgaver. 
”Jeg har været vant til, kan jeg se nu, at træffe mange politiske beslutninger. Jeg har bare gjort det.”. Denne norm er 
for embedsmanden blevet radikalt ændret, da normen i Gl. Næstved var at bringe alle sager op politisk, 
og sådan er det nu blevet. Dette er en norm, embedsmanden lige skal vænne sig til.  
 
Borgere/enkeltsager: Embedsmanden nævner at i den tidligere kommune, var politikerne fri for enkelt-
sager. Men i Ny Næstved er der ikke helt dannet en norm om forholdet mellem enkeltsager og admini-
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stration, da nogle politikere gerne vil have enkeltsager, og andre ikke vil – men vedkommende mener, 
de er på rette vej til at finde en fælles forståelse.  
 
Erhvervslivet: Det ses som umuligt at sammenligne Ny Næstved med Fuglebjerg Kommune, når det 
drejer sig om forholdet til erhvervslivet. Embedsmanden forsøger at være med i så mange bestyrelser 
som muligt, for at fjerne så mange led mellem erhvervslivet og kommunen som muligt. Derfor ser ved-
kommende sig selv, som et direkte led mellem kommunen og erhvervslivet. Fordelen i den forrige lille 
kommune var den korte vej mellem beslutning og handlen, men på den anden side, har Ny Næstved 
Kommune overordnet set, fået en langt bedre faglighed pga. langt flere medarbejdere. 
 
På spørgsmålet om de nye praksisser/rutiner tilgodeser nogen mere end andre, belyser embedsmanden 
den frygt, han har vedrørende de lange sagsbehandlingstider. Borgerne kan i sidste ende være dem, som 
taber i spillet mod for store fagforvaltninger. Derfor er det hans princip, at bibeholde den lokale auto-
nomi på skoler, ældrecentre etc. i så høj grad, det er muligt.  
 
Den nye afdeling 
Vedkommende har reflekteret over sin nye rolle og de indbyggede forventninger. Imidlertidig er den 
nye afdeling så ny, at den skal finde sine ben at stå på, da den er tværgående. Det betyder, at den skal 
involvere sig i andre forvaltninger. En rolle vedkommende og sine medarbejdere skal være meget be-
vidst om, for vedkommende frygter at høre fra de andre forvaltninger:”...er det ’Kloge-Åge’, der kommer 
nu?”. Afdelingen skal derfor finde en balancegang mellem at være lydhør overfor de lokale forvaltninger 
og samtidig kunne tænke nyt og kunne se de store linier flere år frem. Embedsmanden anser, at der er 
store forventninger til afdelingen fra forvaltningerne, men at tiden for øjeblikket kan karakteriseres som 
en ’kalibreringsperiode’, hvor forventninger og ressourcer er ved at blive afstemt: F.eks. hvor meget 
afdelingen skal assistere ved spørgeskemaundersøgelser. Embedsmanden anser ved dette eksempel, at 
udviklingsafdelingen skal hjælpe med metoden og udvikle værktøjerne, mens forvaltningerne selv skal 
stå for indsamling af data etc.   
  
Tema 4: Orden og mening/netværk og positioner 
Embedsmandens egen oplevelse af omstillingen har medført en indskrænkning af handlefriheden, men 
det er fordi vedkommende er gået fra en stilling som topembedsmand, det er ikke strukturerne, der på-
virker handlefriheden.  
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Det, at flytte fra en lille kommune til en større kommune, bevirker ikke, at embedsmanden føler at ved-
kommende mister overblikket, da sagerne, som behandles, stort er de samme. Dog er antallet af sager 
steget. Derfor oplever embedsmanden ikke, at kompleksiteten er steget vedkommende til hovedet, og 
på den måde skaber embedsmanden en mening med sin nye rolle: ”Det siger jeg til mig selv, når man nogle 
gange skal træffe beslutninger, men hov hvad nu, beløbene er bare de 10 til 30 gange større.”. 
 
Der, hvor den nye orden skal manifestere sig, og forskellige netværk skal finde deres nye positioner, er 
skellet mellem forvaltning og udførende led. Embedsmanden hæfter sig ved, at målet med kommunal-
reformen bl.a. var at skabe øget faglighed, men uden at miste nærheden til borgerne. Embedsmanden 
argumenterer for, at fokusset hele tiden bør være på det udførende led, forvaltningerne bør kun sørge 
for den overordnede faglighed, være det politiske bindeled og føre tilsyn. Det kan illustreres som: 
”Hvem sætter kravene, er det Børne- og Kulturforvaltningen til skolen, eller siger skolen til Børne- og Kulturforvaltnin-
gen…”. Aktuelt oplever embedsmanden det, som værende forvaltningerne der har teten, hvor den tidli-
gere kommune var meget længere fremme med lokalt autonomi til det udførende led. Embedsmanden 
henviser derfor til den gamle kommunes struktur, hvor det udførende led var i højsædet. Organiserin-
gen var sat op, så der f.eks. ikke var nogen fagchefer, i stedet var der institutionsledere som refererede 
til kommunaldirektøren. Den struktur vil embedsmanden gerne have tilbage: ”Jeg vil prøve at skubbe det, 
jeg vil have, det er dem derude, der er de væsentligste.”. 
 
Der er lyse sider ved at blive sammenlagt i en større kommune; f.eks. nævnes det, at fagligheden er ste-
get, og at afgørelser nu træffes mere korrekt. Tidligere kunne det have haft fatale konsekvenser, hvis 
borgeren havde klaget over kommunens afgørelser – afgørelser borgeren kunne have fået medhold i: 
 
”Vi har fået større faglighed. F.eks. på dagpengeområdet, der havde vi én medarbejder[…] dvs. hvis hun blev syg eller var 
på kursus eller andet, havde vi et problem[…] her [i Ny Næstved, red] er der flere, der kan det samme, plus at faglighe-
den, det folk kan, er højere. Det er en klar fordel mht., om vi træffer de rigtige myndighedsafgørelser. Jeg vil tro, at der er 
afgørelser i Fuglebjerg Kommune, hvor hvis borgerne havde klaget, så havde de fået medhold. Hvorimod herinde [i Ny 
Næstved, red.], der har vi en større faglighed, så der er chancen for, at borgerne får medhold mindre.” 
 
De negative sider fremhæves som en større afstand til borgerne, men embedsmanden mener, at der er 
kommet en ny dynamik i kommunen – specielt i Udvalget for Regionsudvikling og Lokaldemokrati. 
For øjeblikket tænkes meget på alternativer måder at komme i kontakt med borgerne, traditionelle hø-
ringer kunne suppleres med SMS-tjenester, borgerpaneler etc. Politikerne skal dog stadig træffe beslut-
ningen i sidste ende.  
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Dilemmaer med at tage hensyn til de gamle kommuner og den nye er ikke situationer, som embeds-
manden føler sig udsat for, samme mønster mener han heller ikke gør sig gældende for hans kollegaer. 
Embedsmanden bekræfter, at det for mange medarbejdere for øjeblikket, kan være svært at finde fod-
fæste, for det at finde en fælles kultur kan være hårdt. Samme fænomen mener embedsmanden ligeledes 
gør sig gældende for borgernes vedkommende og hentyder til sidste kommunalreform (1970): Det tog 
20 år før de usynlige grænser i landskabet var væk. Dette burde ikke opstå i Ny Næstved, da embeds-
manden henviser til, at der trods forskellene alligevel er en enighed om, at Ny Næstved er centrum for 
udviklingen.  
 
Kultur 
Embedsmanden nævner, at vedkommendes afdeling udelukkende består af medarbejdere, der selv har 
ansøgt om at blive placeret dér, så trods det at vanens magt i en vis grad er til stede i afdelingen, er va-
nen er ikke fuldkomment blevet overført fra vedkommendes gamle kommune. Alligevel er der en del 
vaner som embedsmanden mener, medarbejderne hele tiden skal reflektere over: ”Det kan godt være, vi 
skal gøre, som vi plejede at gøre det, hvis vi mener, det er det rigtige, men vi skal ikke bare gøre det per automatik.” 
Vedkommendes afdeling er ifølge informanten sluppet nådigt fra kultursammenstød. Andre forvaltnin-
ger har haft større problemer: ”…man har skullet slås meget med at finde ud af; ’hvor er plejer henne?’” Dette 
bunder i, at flere af de små kommunernes medarbejdere kan føle, at de er blevet opslugt af Gl. Næstved 
Kommune. Her nævnes f.eks. Børne og Kulturforvaltningen, hvor to ud af syv ledere ikke er fra Næst-
ved. Derved forestiller embedsmanden sig, at de kan blive svært at indføre nogen fornyelse i sådan en 
afdeling, da lederne ikke tager vaner og rutiner til fornyet overvejelse. Alligevel mener embedsmanden, 
at det ikke er muligt at sætte en overordnet status på, hvor langt hele Ny Næstved Kommune er kom-
met med at danne en fælles kultur, men at man er godt på vej. Dog er det meget forskelligt fra forvalt-
ning til forvaltning; det som har en betydelig en indflydelse, er det fysiske rum. IT-afdelingen og Ar-
bejdsmarkedsforvaltningen er startet i nye bygninger. Det gør noget ved mentaliteten blandt de ansatte: 
”…alene at der en hel ny bygning, at alle sidder et nyt sted. Det er med til, mentalt at gøre, at det er også rigtigt, det er 
noget nyt.”.  
 
Fremtiden  
Ny Næstveds vision om at være den ledende kommune på Sjælland, funderet i en unik natur, attraktiv 
erhvervs- og boligpolitik, er et mål, som Ny Næstved er godt på vej til at opfylde ifølge embedsmanden.  
Den politiske struktur er et emne, som embedsmanden forudser, vil ændre sig radikalt indenfor en tids-
horisont på tre til fem år. Det forudses, at der vil ske en forenkling med færre fagudvalg end i dag. Det 
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vil bevirke, at politikerrollen vil fjerne sig fra enkeltsagspolitikeren, til at være én, der varetager den 
overordnede styring: 
 
”Jeg tror, at i den politiske struktur, der vil der komme færre fagudvalg […] fordi jeg tror på, at den politikerrolle, som 
vil blive fremherskende i fremtiden, er ikke enkeltsagspolitikeren, men en politikere på det generelle og det overordnede 
niveau, og det hænger bedre sammen med færre udvalg frem for mange udvalg” 
 
På det administrative plan, vil overvejelserne gå på en ren fagforvaltning eller en ren direktørmodel, for 
vedkommende kan ikke forestille sig, at den nuværende sammenblanding er holdbar i fremtiden: ”Jeg 
tror ikke, man kan leve med det konglomerat, man har nu.” . Skellet står mellem en direktionsmodel, der vil 
betyde smalle forvaltninger og større fokus på det udførende led, f.eks. ved at flytte administratorer ud 
på folkeskoler og en fagforvaltningsmodel, hvor der ikke er nogen direktion, men en kommunaldirektør 
med stærke fagforvaltninger, men uden deciderede tværgående elementer. Modellerne har begge sine 
fordele og ulemper. Vedkommendes ræsonnement for at der vil ske en ændring, er at nogle politikere 
ønsker en forandring. Men skillelinien går ikke på partier, men måden politikerne driver politik på. 
Nogle forandringer er allerede sket i det små; f.eks. er kommunikationsafdelingen den den 2. februar 
2007 flyttet fra Fællessekretariatet til Udviklingsforvaltningen. Men dette var pga., det praktisk var 
nemmere at placere afdelingen dér. Grunden til, at embedsmanden mener, at der vil ske store foran-
dringer, bunder i, at politikerne indgik en aftale om at evaluere såvel den politiske som den administra-
tive struktur efter næste valg. Derfor er det essentielt for embedsmanden at kunne varetage sin afdeling, 
så der er legitimitet for dens beståen. Alternativet er et skifte til en klassisk forvaltningsstruktur. 
 
Det eneste, som embedsmanden med sikkerhed kan forudsige, er, at fremtiden vil byder på mange for-
andringer; f.eks. vil der være kortere mellem kommunalreformerne, da forandringens puls automatisk 
vil slå stærkere pga. globaliseringen. 
 
9.8 Bilag A8: Referat af interview tirsdag d. 17. april 
Formalia 
Har været ansat i den Fladså Kommune, og er nu ansat i den nye Næstved Kommune. 
 
Tema 1: Dannelsen/policyproblemet 
Den politiske struktur 
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Embedsmanden fortæller, at dannelsen af den politiske struktur var resultatet af en politisk proces, hvor 
det har været et politisk ønske at have mange udvalg, mens man i vedkommendes gamle kommune 
havde en smal model. Det har været et ønske for politikerne at have flere udvalgsposter for at manife-
stere sig og gøre sig kendte i kommunen: 
 
”Det var et politisk ønske, at politikerne skulle have så mange udvalgspladser som muligt for at kunne manifestere sig og 
gøre sig kendte osv. Jeg tror administrativt, der var man indstillet på at få færre udvalg, fordi jo flere udvalg der er, jo flere 
dagsordener, referater og møder skal der vær – administrativt ville man genre have haft en slankere model, men det var et 
politisk ønske […]” 
 
Personen mener, at der fra administrativt hold var et ønske om færre udvalg, da der med mange udvalg 
skal være flere dagsordener, møder og referater. Interviewpersonen mener, at det ret tidligt i forløbet 
stod klart, eftersom Socialdemokraterne havde et absolut flertal, behøvede administrationen ikke at 
komme med et bud på en smal udvalgsmodel, da den ikke ville blive gennemført alligevel. 
 
Det er embedsmanden fornemmelse, at det i processen var specielt Socialdemokraterne og SF, der øn-
skede mange udvalg for dermed at få mange platforme til at profilere sig på. Mens det forholdt sig an-
derledes for de borgerlige, der gerne havde set færre udvalg, og dermed give mere kompetence til for-
valtningen. Vedkommende mener, at politisk topstyring har været kendetegnende for forløbet: ”[…] det 
har været politisk topstyring, at man ønskede den [politiske struktur, red.]  og at der i denne sammen mere speci-
fikt er tale om ledende medlemmer i den socialdemokratiske gruppe.  Personen er af den opfattelse, at 
det ikke kun var et ønske for Socialdemokraterne i Gl. Næstved Kommune, men i lige høj grad for So-
cialdemokraterne i omegnskommunerne, at det skulle være en model med mange udvalg. 
 
Den administrative struktur 
Personen fortæller, at man fra administrativ side havde meget indflydelse på valget af den administrative 
struktur. Vedkommende mener, ”at det er vel også sådan det skal være […] det bør være politikerne selv, der fast-
lægger den politiske struktur, og på samme måde bør det være embedsmændene, der fastlægger det administrative”. Der 
var forskellige modeller oppe og vende for hvilke områder, der skulle være underlagt de forskellige for-
valtninger, og om nogle af traditionelle områder skulle opdeles. Det er embedsmandens vurdering, at 
der var udmærket mulighed for medindflydelse, men at det selvfølgelig var Kommunaldirektøren, der i 
sidste ende bestemte. 
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Politikerne var involveret i udvælgelsen af chefer i administrationen, men det er embedsmandens ind-
tryk, at der med ansættelsen af Jens Christian Birch som kommunaldirektør blev korrigeret for den del 
af processen. 
 
Tema 2: Struktur 
Forandringen fra den gamle kommune til den nye 
Interviewpersonen ser mange lighedspunkter på papiret mellem strukturen i hendes gamle kommune 
og den nye Næstved Kommune, hvor opbygningen med stående forvaltninger og enkelte tværgående, 
som kunne understøtte, også var karakteristisk. Så den helt afgørende forskel er ifølge vedkommende i 
størrelsen på den nye kommune, hvor der f.eks. er mere end hundrede dagsinstitutioner, mens der i 
embedsmandens gamle kommune var et hermed sammenlignet meget lille antal. Endvidere er der også 
flere lag i systemet i forhold til de gamle kommuner. Personen mener, at det uanset, hvordan man hav-
de struktureret sig, ville være svært at komme ud til det yderste led sammenlignet med de gamle små 
kommuner. Og endvidere at man mister den kontakt og nærhed, man havde i de små kommuner ved at 
have så stor en størrelse, som man har i den nye kommune. Embedsmanden mener ikke, at det kunne 
være gjort anderledes, men påpeger dog; ”at man skulle nok ikke have dannet så store kommuner, det er størrel-
sen der gør det, og det kan man ikke have organiseret sig ud af”. 
 
Tema 3: Praksis  
Ændringer praksis og rutiner 
Større afstand i forhold til medarbejdere og borgere for cheferne ser interviewpersonen som en æn-
dring. Vedkommende er endvidere af den opfattelse, at man som medarbejder er blevet mere speciali-
seret, end man var før i tiden: 
  
”Der sad en medarbejder, der havde med sygedagpenge at gøre, en der havde med byggetilladelser at gøre, og nu er man så 
kommet ind i virksomhed, hvor der er […] ti, der har med byggetilladelser at gøre, og ti der har med sygedagpenge at gøre. 
Og så har man fået sådan en lille niche i den der opgave portefølje, hvor man før sad med f.eks. byggetilladelser fra a-z, så 
jeg tror man er blevet mere specialiseret […] der er det måske blevet lidt mere kedeligt, vil nogen synes.” 
 
Embedsmanden forklarer videre at man nu har fået en niche i opgave-porteføljen. Det er embedsman-
dens opfattelse, at visse medarbejdere finder det mere kedeligt, da man før i tiden kunne arbejde med 
bredden på et bestemt område, er man nu blevet mere specialiseret, og har en stor viden om en bestemt 
del af området. Embedsmanden siger dog i samme moment, at det for andre medarbejdere måske er 
blevet mere interessant. 
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Personen vurderer, at man havde et anderledes og tættere forhold til politikerne i de gamle kommuner, 
og der også på det område må være kommet en større afstand. Endvidere havde man som embeds-
mand i den gamle administration tættere kontakter og en større berøringsflade. Man havde et større 
kendskab også på tværs af forvaltningerne til de medarbejdere, der var ansat i de pågældende forvalt-
ninger, og der var dermed mange flere uformelle kontakter: 
 
”Jeg tror det er blevet mere stift. […] I de små kommuner der kendte socialdirektøren også teknisk chefs medarbejdere – 
man havde flere berøringsflader, så der var mange flere uformelle kontakter, og man kunne lige tage telefonen eller lige gå 
hen i kontoret ved siden af […] Her [i Ny Næstved] er det meget større.” 
 
 Det er vedkommendes opfattelse, at kontakten mellem de forskellige forvaltninger mere foregår på 
topniveau i den nye kommune. Arbejdsgangene er blevet mere stive og formelle i den nye Næstved 
Kommune. Det er der dog ikke noget atypisk, mener personen, og nævner som et fiktivt eksempel en 
mindre lokal bank, der bliver slået sammen med en større bank med mange ansatte. Det har overrasket 
interviewpersonen, at administrationen er så stor, som den er blevet, og man har det ringe kendskab til 
andre forvaltninger. Man har ikke den samme fællesskabsfølelse og ansvarsfølelses på tværs af forvalt-
ninger, som var tilfældet i de gamle små kommuner. 
 
Embedsmanden er negativ overfor de nye arbejdsgange, da man kommer på afstand af opgaverne, bor-
gerne og virkelighedens verden. Det er naturligt, at man kommer på afstand, når man sidder som chef i 
en forvaltning, hvor der måske er 200-300 ansatte. Embedsmanden mener helt generelt, at det er en 
anderledes måde at arbejde på. Embedsmanden afviser ikke, at den struktur kan tilgodese medarbejde-
re, der ønsker at specialisere sig på bestemte områder, og dermed give et mere spændende job. Men det 
er ikke personens generelle opfattelse, at strukturen tilgodeser bestemte områder. 
 
Tema 4: Orden og mening/netværk og positioner 
Organiseringen af forvaltningen er grundlæggende korrekt, og de forskellige områder er kommet under 
den rette forvaltning, så på trods af lange arbejdsgange og større afstand virker organiseringen fornuf-
tig, når man tager størrelsen i betragtning, og at det virker logisk for dem der arbejder i administratio-
nen. Vedkommende finder det spændende med den deciderede Udviklingsforvaltning, der er blevet op-
rette, og mener, at der både er mulighed for succes og fiasko med denne forvaltning, og at det afhænger 
af dem, der sidder i den. Personligt synes embedsmanden dog, at man har valgt for mange udvalg i den 
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politiske struktur, og at det også kan være svært for visse af cheferne i administrationen, da de skal ser-
vicere flere politiske udvalg.   
 
Efter embedsmandens opfattelse var der i den gamle kommune større frihedsgrader. Forvaltningen fik 
uddelt større kompetence af byrådet i vedkommendes gamle kommune. Personen fortæller, at der bli-
ver ført sager i det nye byråd, som vedkommende behandlede egenhændigt i den gamle kommune. Det 
er embedsmandens erfaring, at der var en større decentraliseringsgrad i de kommuner, der var borger-
ligt ledede i forhold til de kommuner, hvor der var en socialdemokratisk borgmester. De borgerlige 
kommuner var mere villige til at give slip på ansvar og opgaveløsning osv. end de socialdemokratiske 
kommuner. Og der var i personens gamle kommune, som var borgerligt ledet, få sager på dagsordenen, 
og det var kun de mest nødvendige sager der kom på. Så selvom det umiddelbart burde forholde sig 
omvendt efter strukturreformen, var frihedsgraden større i personens gamle kommune. Embedsman-
den fortæller; 
 
”Det er kommet bag mig, at i en man i så stor en kommune og ny en kommune, at politikerne skal markere sig, og der-
for holder man jo også byrådsmøde to gange om måneden, hvor man holdt det én gang om måneden i de små kommuner. 
Fordi man har mange sager man gerne vil have op”. 
 
Interviewpersonen oplevede ikke på samme måde, i sin gamle kommune, at politikerne skulle markere 
sig med mange enkeltsager og profilere sig overfor borgerne. Der blev der tænkt mere overordnet, og 
der blev fastsat rammer og retningslinier, som administrationen skulle bevæge sig inden for. Vedkom-
mende mener, at baggrunden til den store uddelegering af kompetence i den gamle kommune skal ses i 
lyset af, at den ikke blev misbrugt. Det undrer personen, at man ikke i den nye Næstved Kommune vil 
give administrationen mere kompetence. Administrationens rolle er dermed at forberede sager og stille 
et par løsningsforslag op. I den gamle kommune foregik det også lidt mere uformelt. Hvor en beslut-
ning nogle gange blev truffet mellem chefer og kommunaldirektøren, uden at det nødvendigvis blev en 
skriftlig sag, er man i den store kommune nød til at lave det til en skriftlig sag, som kan gå videre i sy-
stemet. 
 
Sårbarheden på det administrative plan var større i den gamle kommune. Bemandingen i de forskellige 
afdelinger var ikke så store, og dermed blev de forskellige afdelinger hårdt ramt ved sygefravær og ferie. 
Medarbejderne har også større mulighed for at sparre med andre med en lignende viden i den nye 
kommune, men det er ikke embedsmandens opfattelse, borgerne dermed får en bedre behandling af 
kommunen i forhold til den gamle kommune. Den nye struktur har løst lidt problemer med f.eks. at 
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skaffe sagsbehandlere på socialområdet, og som før nævnt i forbindelse med sårbarhed i administratio-
nen og på det faglige plan, men ellers er det ikke personens opfattelse, at der med den nye struktur er 
blevet løst problemer, der var i den gamle kommune. 
 
Det har været lettere end vedkommende umiddelbart havde forventet at klare overgangen fra den gam-
le til den nye kommune. Og personen føler ikke en uformel forpligtigelse over sin gamle kommune, 
dog har personen det lidt svært ved, at man sælger bygninger i de gamle kommuner, der ikke skal benyt-
tes mere. Det er heller ikke vedkommendes indtryk, at det gør sig gældende for andre i administratio-
nen. Dog er der heller ikke kommet en ny Næstved-mentalitet blandt medarbejderne. Personen føler 
mere, at det er gammel Næstved-ånd, der er kommet til. Og det har været svært for de medarbejdere, 
der er kommet fra de gamle små kommuner at omstille sig. Den fysiske placering af administrationen, 
som i høj grad er placeret i Næstved by, har betydet, at medarbejderne i den gamle Næstved Kommune 
har haft det samme domicil, og de er de andre kommuners medarbejdere, der er kommet til udefra. Et 
helt nyt rådhus havde efter interviewpersonens mening været det mest optimale, dermed kunne alle ha-
ve startet forfra. Det har skuffet vedkommende, at den megen snak om at danne en ’sjette’ kommune 
ikke rigtig er slået igennem, og at det er mere er den ’femte’ kommune – Gl. Næstveds værdier og kul-
turer – der er slået igennem i den nye kommune. Den personlige tilfredsstillelse ved at sidde med et 
stort arbejdsområde er væk for mange medarbejdere, da man nu sidder flere med det samme område, 
hvor det kunne være tilfældet i de gamle kommuner, at der kun var den enkelte person med et bestemt 
område. Man har ifølge den pågældende interviewperson; ”gjort en hel del på papiret også med arrangementer, 
men hjertet og det virkelige ønske om at danne en ’’sjette” kommune, er der ikke. Der er ikke sammenhæng mellem det 
man siger og så gør”. 
 
Fremtiden 
En forenklet udgave af den politiske struktur er en mulighed, såfremt flertallet skifter. Der vil i givet 
fald blive slået udvalg sammen. Men ellers anses det ikke for sandsynligt, såfremt der er den samme po-
litiske konstellation, at modellen bliver ændret. Der skal gå flere valgperioder, før at det bliver tilfældet, 
vurderer embedsmanden. Embedsmanden ser det som vanetænkning fra den gamle Næstved Kommu-
ne og de andre kommuner, der var ledet af et socialdemokratisk flertal, at den politiske struktur er ble-
vet skabt, som den er. For den administrative organisering kan personen heller ikke forestille sig, at der 
bliver lavet forandringer i den umiddelbare fremtid: ”Min fantasi rækker ikke til at tænke det anderledes”. 
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9.9 Bilag A9: Referat af interview mandag d. 10. april 
Formalia 
Personen har været politiker i Holmegaard Kommune, og er valgt ind i byrådet i den nye Næstved 
Kommune. 
 
Tema 1: Dannelsen/policyproblemet 
Måden sammenlægningen blev initeret på skete ved, at Gl. Næstveds borgermester udsendte et kort 
brev til de omkringliggende kommuner og inviterede til et bredt samarbejde. Den først kommune, der 
besvarede brevet, var Fuglebjerg. Her til bemærker politikeren, at dette efter hans tolkning kan skyldes 
deres anstrengte økonomi, og at de havde et anstrengt forhold til en af nabokommunerne. Paradoksalt 
nok valgte de at indtræde i samarbejdet, selvom de egentligt hørte til Vestsjællands Amt, og ikke tidlige-
re har haft meget med de sydligere kommuner at gøre.  
 
Politikeren betegnede sin tidligere kommune, som værende en velstående kommune, der ikke havde 
megen likviditet på kistebunden, men investerede skatteindtægterne i en høj service til borgerne. Hvis 
vedkommendes kommune skulle sammenlægges, ville resultatet blive en serviceharmonisering, der ville 
forringe servicen i forhold til status quo. Politikeren fortæller, at der kun var tre partier i det tidligere 
byråd; Konservative, Venstre og Socialdemokraterne. Partierne enedes om at bruge ’kattelemmen’ ved 
at danne samarbejder med de omkringliggende kommuner. Men kommunerne mod øst og nord var 
ikke synderligt interesseret pga. deres traditionelle samarbejde med andre parter. Politikeren kontaktede 
Indenrigsministeren og fremlage sagens gang, og at de havde haft en uformel folkeafstemning, der kun-
ne pege på en vis opbakning til at gå enegang, men svaret fra ministeren var: ”Det kan du godt glemme. 
Hvis I ikke finder ud af det her sammen, så ville han ikke have nogen tro på, at vi kunne gå enegang.”. Det bevirke-
de, at der blev sat nye pejlemærker for kommunens fremtid, og Næstved blev en naturlig mulighed, 
som politikerne hellere måtte begynde at tænke på: ”Så ville vi stå særdeles dårligt i fremtidens samarbejde, det 
kunne vi godt ane.”.  
 
Siden da er to politikere fra politikerens kommune indtrådt i Ny Næstveds byråd, og på nogle punkter 
oplever politikeren, at sammenlægningen er forløbet bedre end forventet, og andre steder er den usynli-
ge grænse stadig til stede: ”Der er nogle gamle politikere, der hele tiden sidder og siger: ’Vi, de, dem, deres og dengang 
– det er skide irriterende.”. Men politikeren reflekterer over det, og mener det er naturligt, for ved en sam-
menlægning tænker og handler man ud fra ens historiske arv.      
 
  
 
 
 
 
 124 
Den politiske struktur 
Politikeren peger på, at den nye politiske struktur blev sammensat af Gl. Næstveds borgermester, en 
gruppe af ’lobbyist-politikere’ og nogle få nøgleembedsmænd. Især borgermesteren har spillet en nøgle 
rolle, men når politikeren ser tilbage, så opfattes borgermesterens rolle som god, da han har styret mod 
at opnå den ønskede konsensus. Vedkommende kan godt se fordelen i at have mange udvalg, for det 
skabte en mulighed for at forhandle, og at politikerne kan være til stede i flere udvalg. Forhandlingerne 
om nøgleposterne er gået godt, hvilket tilfalder en sammensætning af, at det var de rigtige, der kom ind 
og i rette antal. Politikeren betoner vigtigheden i, at politikerne kommer godt fra start og kan enes, da 
starten lægger fundamentet for fremtiden Selvom byrådet nu er på 31 medlemmer, er det alligevel en 
god størrelse, hvor alle kan få deres indflydelse, og man kommer godt ud af det sammen – selv de tre 
enmandspartier, som efter politikerens mening til tider kan få for stor indflydelse.   
 
Dannelsen af den politiske struktur, blev besluttet af politikerne. Embedsmændene er kommet med 
oplæg og alternative muligheder, selv modeller der har været meget anderledes. Politikeren udtrykker 
tilfredshed med, at embedsmændene ikke har blandet sig for meget i den politiske struktur: ”De har fak-
tisk forholdt sig passivt, og det har faktisk været ganske klogt.”. Så de valgte en ganske normal forvaltnings-
struktur, da de var usikre på, at have alt for mange tværgående strukturer: 
 
”[…] der har været andre modeller inde og vende […] også nogle [modeller] der gik fuldstændig på tværs […], og det er 
meget svært, har vi fundet ud af, at arbejde med tværgående udvalg, fordi det er svært at finde ud af, hvad de forholder sig 
til i forhold til søjlerne ” 
 
Den administrative struktur 
Informanten fortæller, at vedkommende og dennes politiske kollegaer kun var interesseret i den admi-
nistrative strukturs top; dvs. direktionen og ikke de enkelte direktører og vicedirektører, og hvad de 
konkret skulle lave.  
 
Tema 2: Struktur 
I forhold til den tidligere kommune er en anden forskel, at politikerne nu ikke længere ved, hvad der 
sker i de andre udvalg, da man ikke har tid til at interessere sig for sagerne i andre udvalg. Derved sker 
der:”…en øget koncentrationsgrad, det er nok den mest markante forskel.”. Politikeren syntes ikke, dette er opti-
malt, men en naturlig udvikling, for man bliver nødt til at koncentrere sig ordentligt om sit eget område:  
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”I forhold til tidligere, så vil jeg sige, at heroppe i det lille [henviser til organisationsdiagram fra Holmegaard, red.], havde 
politikerne mulighed for at interessere sig for, hvad der foregik i de andre udvalg og blandede sig også lidt i det. Den meget 
store struktur [henviser til organisationsdiagram for Ny Næstved, red.] […] gør, at de fleste politikere interesserer sig 
meget for eget udvalg og knapt så meget for resten, fordi du er nødt til at prioritere”. 
 
Dog hæfter vedkommende sig ved, at i hans eget parti, har vedkommende mulighed for at høre, hvad 
der sker i andre udvalg, hvis partiformanden oplyser politikerne om væsentlige sager, som alle bør vide 
noget om. Men vedkommende har selv travlt med at sætte sig ind i sit nye område.  
 
Interviewpersonens forventninger til forandringer er noget blandede. Politikeren havde regnet med, at 
sagsmængden ville blive større kombineret med en øget kompleksitet. Men resultatet er meget mere 
end vedkommende havde forventet. Dagsordnerne til udvalget fremhæves som et eksempel, hvor de 
kan fylde op til 250 sider, med en forberedelsestid på en til to dage!     
 
Tema 3: Praksis 
Efter sammenlægningen er der sket en række forandringer i forholdet til forskellige grupper: 
 
Borgerne: Vedkommende tilkendegiver, at afstanden til borgerne og institutionerne føles større, da det 
føles som om, der er sket en opbygning af et større bureaukrati. I den lille kommune var der kortere vej 
mellem beslutning og handlen. Paradoksalt nok opleves det samtidig, at vedkommende skal være på 
hele døgnet som politiker, da man kan risikere at få henvendelser på mobilen når som helst, men dette 
er ikke kun borgerhenvendelser.  
 
Enkeltsager: Den nye politikerrolle er ved at dannes, og sammen med den, har politikeren reflekteret 
over de nye krav, som vedkommende må leve op. Den lokale politiker, der havde overblikket over 
mange sager, er nu ved at forsvinde:”…jeg kan ikke, som jeg kunne før, […] vide alt hvad der foregår – det skal 
jeg heller ikke.”  
Embedsmændene: Forholdet til embedsmændene har ændret sig markant. Tidligere kendte vedkom-
mende alle embedsmændene og deltog i fejringer af dem på rådhuset: 
 
”Før i tiden kendte jeg forvaltningen – jeg kendte problemstillinger i forvaltningen, jeg kendte navne, og jeg kunne gå hen 
og sige, ”hvordan går det med din datter? […] er du ved tænke på at skulle på pension […]”, og jeg deltog i runde fød-
selsdage på rådhuset – nu ved ikke engang, hvad de hedder mere!” 
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 Nu opleves det som en opdeling, da mange af medarbejderne sidder ude på borgercentre, hvilket resul-
terer i forskellige subkulturer. Politikeren er kommet til den konklusion, at man må tage ud og besøge 
medarbejderne for at komme til at kende dem. Forandringen i forhold til den tidligere kommune kan 
udtrykkes som, at embedsmandskorpset er blevet langt mere professionelt. Politikeren beskriver det på 
følgende måde: 
 
”Det er mere professionelt, det er mere specialiseret i dag. Det er mindre personligt, det er mindre følelsesmæssigt betonet, 
og det er mere specialiseret. I en stor kommune specialiserer grupper af medarbejdere sig og tager sig af nogle helt specifikke 
ting, som de er skide dygtige til. Til gengæld er det et meget snævert felt, det kan der så være andre problemer i. Men det er 
på et højere niveau i dag.”   
 
 
Politikerens forhold til topembedsmandskorpset har undergået en ændring, hvilket politikeren tilkender 
sin egen handlekraft for at have medvirket stærkt til. Vedkommende har gået ind og ændret i kulturen, 
der har været til stede i mange år. Politikeren udtrykker vilje for at have embedsmænd, der ikke kun stil-
tiende accepterer politikernes ordre, men kan være i stand til at reflektere og være kritiske. Specifikt 
nævnes, at f.eks. topembedsmændene bare siger ja til at udarbejde oplæg til brug på møder, men politi-
keren aner ikke, om tidsplanen for embedsmændene er for kort, for ellers kunne de bare rykke denne: 
”Så det har de lige lært op […] Det har været en kultur før, så nu har jeg sagt, at når chefen for ditten og datten sidder 
med, så må de gerne sige noget.”. Ligeledes nævnes et eksempel fra starten af sammenlægningen, hvor politi-
keren går ind for at bruge embedsmændenes specifikke viden om økonomi: ”Der fik jeg et helt chok, for der 
var nogle ledende medarbejdere, der sagde: Det har vi ingen mening om. Det er Jer, der bestemmer.”. Det betyder at 
topembedsmandkorpsets etos ikke længere er forbundet med at være meningsløse, men at politikeren 
går ind for, at topembedsmændene siger deres mening, om f.eks. økonomiske forhold, for vedkom-
mende og hans kollegaer er, for en stor dels vedkommende, ikke selv uddannet i økonomi.   
 
Vedkommende uddyber at, medarbejdersiden er en faktor, som er blevet overskygget noget i forbindel-
se med sammenlægninger, da det betones, at medarbejderne udgør rygraden i organisationen. Det kon-
kluderes, at politikeren oplever, at de nye praksisser for medarbejdere og forvaltninger stadig ikke har 
sat sig igennem. Det er et område, som der forventes mange udfordringer på i fremtiden. Der nævnes, 
at visse tiltag for at ryste organisationen sammen er igangsat: F.eks. har direktionen sat sig for at lave en 
stor fest for kommunens ca. 7.000 ansatte, men politikeren betoner, at dette kun er et lille skridt, men et 
rigtigt skridt.  
  
 
 
 
 
 127 
 
Tema 4: Orden og mening 
Som person udtrykker politikeren, at han opfatter sig selv som proaktiv og glad for forandring, hvis der 
ligesom er en tryg basis at gøre det udfra.. Opfattelsen af den nye kommune udtrykkes overordnet set 
som: ”Det her er det samme, der er bare nogle flere nuller.”.  
 
I lyset af kommunesammenlægningerne kan vedkommende godt se, at der har været en gylden mulig-
hed, for at forandre det, som i mange år har været taget for givet: ”Der syntes jeg det er oplagt, når man nu 
har chancen, så skulle man vende bøtten om og prøve at lave om på nogle ting.”. Men paradoksalt nok kan ved-
kommende nu se, i bagklogskabens lys, at det ikke er alle steder, at der er sket en forandring: ”Der syntes 
jeg, man har været alt for vag. Det har jeg selv været en del af, det har også været omfattet af en del tidsterminer…”.  
Men politikeren rationaliserer over årsagerne til, hvorfor ændringer ikke er lavet, hvilket begrundes med 
tidsnøden, og mængden af sager har været enorm: ”Der er så meget, at det […] drukner i mængden.”. Allige-
vel udtaler politikeren, at sammenlægningen kører efter en rød tråd, men at regeringens ræsonnementet 
om besparelser ikke synes at holde vand: ”Jeg tror ikke på, der er nogen besparelser i det, men det kan holde hju-
lene i gang.”. De hjul, der kan holdes i gang, hentyder til at det administrative apparat. 
 
Et område, hvor politikeren føler, at sammenlægningen slet ikke giver mening, er kontakten til den al-
mindelige borger, der henvender sig til kommunen. Men på den positive side, oplyser vedkommende, at 
specialiseringsgraden og fagligheden er steget. Endvidere fortæller politikeren at, kommunen har fået 
nye muligheder, i og med påbegyndelsen af Multiarenaen ikke kunne lade sig gøre i de tidligere kom-
muner. En Multiarena der skal blive større end Brøndby-Hallen og markedsføre Næstved i hele Dan-
mark. 
 
Forholdet til de andre politiske kollegaer beskrives som meget godt. Dette udmønter sig f.eks. i fælles 
middage efter byrådsmøderne, hvor man sagtens kan komme godt ud af det med hinanden – til trods 
forskellig politisk observans. Dog nævnes der nogle kvaster med samarbejdet mellem direktionen og po-
litikerne. Her oplever politikerne, at direktionen ikke altid tænker det samme som politikerne – en for-
skel, som politikeren tror, direktionen ikke er bevist om. Derfor er der aftalt et møde i næste måned, 
der skal korrigere denne forskel, for politikeren understreger, at direktion og byrådspolitikere skal have 
et tættere samarbejde end hidtil.   
 
Dilemmaer 
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Det at stå mellem det gamle og nye beskrives som værende en svær overgangsperiode for mange af po-
litikerne, ikke mindst vedkommende selv. Politikeren føler stadig et vist bånd til de gamle medarbejde-
re, f.eks. når de mødes i forvaltningen, men vedkommende regner med, at situationen vil normalisere 
sig, som tiden siden går. I forhold til de politiske beslutninger erkendes det, at de 24 byrådsmedlemmer, 
der er gengangere, stadig forholder sig meget til det gamle, og hvordan man nu plejer at gøre: ”Der er 
gjort meget med en ny struktur, det er godt nok svært at se på beslutningerne, at det er en ny kommune, der fødes.”. Dog 
fremhæves borgermesteren som en brobygger, der hæver sig over niveauet. Vedkommende vedkender 
da selv, at det kan føles at som at stå med et ben i hver lejer engang imellem: ”Når vi taler om de små sko-
ler og kulturhuse, så har jeg hjertet dér – de skal altså ikke lukkes.” Hensynet til de små lokalsamfund er et af 
politikeren pejlemærker, men et pejlemærke vedkommende deler med andre politikere på tværs af parti-
skel. Det beskrives som værende opstået en unik sammensætning af politikere fra Næstved by og de 
små lokalsamfund, der kan holde hinanden i skak, og på den måde dele sol og vind lige. For på den 
måde kan politikerne løse de dilemmaer, de står i, med hensynet til de gamle lokalområder og den nye 
kommune: ”Så hvis den ene skal have, så får den anden også.”. 
 
Fremtiden 
Efter næste valg kan politikeren ikke forestille sig en alt for stor omvæltning i den politiske struktur. 
Men vedkommende betoner, at: ”Det er ikke sikkert at det, ad åre, vil være ved med at være sådan. For der er 
også en masse problemstillinger i, at der er [mange] udvalg.”. Her lægges vægten på de tværgående udvalg, som 
Økonomiudvalget, men mest Udvalget for Borgerservice og Lokaldemokrati, der kan have trange kår i 
et længere perspektiv. Det begrundes med, at de tværgående udvalg hele tiden, skal samarbejde med 
andre udvalg, hvilket allerede har resulteret i et par mindre tvister: 
 
”Kommer vi længere frem [end næste valg], så er det spørgsmålet, hvor de to tværgående udvalg – og det er Økonomiud-
valget og Udvalg for Borgerservice og Lokaldemokrati, som er det andet – […] om de har fundet deres platform – det, 
der sker i øjeblikket, er, at de i gang med at finde ud af, om de rager ind på områder, som ikke er deres.” 
 
 I et længere perspektiv anser politikeren det sandsynligt, at strukturen vil falde tilbage på den klassiske 
forvaltningsmodel da: ”…den er sikker, og det er det, politikeren kan overskue.”. 
 
9.10 Bilag A10: Referat af interview torsdag d. 19. april 
Formalia: 
Politikeren var valgt i Gl. Næstved Kommune, og er ligeledes valgt ind i det nye byråd. 
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Tema 1: Dannelsen/policyproblemet 
Den politiske struktur 
Udvalgsstrukturen i den gamle kommune var ret traditionel, og det er den egentlig stadigvæk. Der er en 
borgmester, som er den ansvarlige. Så er der et økonomiudvalg, hvor de økonomiske og personalemæs-
sige sager bliver diskuteret. Endelig havde man de underliggende fagudvalg: Teknik- og Miljø, Ejen-
dom- og Lokalplanlægning, Børn- og Kultur, Udvalg for Sociale Anliggender (ældreområdet), Erhvervs- 
og arbejdsmarked, Havnebestyrelse og endelig et Udvalg for Kompetence og Teknologi. Altså en tradi-
tionel faglig struktur, som refererer meget klart til nogle bestemte forvaltninger. Gl. Næstved var også 
meget formandstungt. Informanten mener at noget tyder på, at den nye kommune bliver meget mere 
direktionstung. Behandlingen af sager i Gl. Næstved gik meget på, hvad formanden nu syntes og han; 
”…blev behandlet af forvaltningen med samme forsigtighed, som en mellemting mellem kejseren af Kina og et råddent æg”. 
Nu er det i stedet direktionen, som har besluttet noget, og så er det den endelige beslutning. Politikeren 
mener at der var konsensus omkring processen: 
 
”Jeg fornemmede egentlig ikke, at der i processen var nogen uenighed om, at det var det her, man skulle have [...] jeg synes 
ikke, der var den store diskussion om, at det var sådan noget her, man skulle have, og så kan man så diskutere [i stedet 
for], om det skulle være plus eller minus ét til to udvalg”. 
 
 
Den politiske struktur i den nye kommune er præget af, at man gerne vil lægge sig op af noget, som 
man kender – en klassisk struktur med kasser og linjer; ”et udtryk for, at en kabale skal gå op” – der skulle 
være plads til nogle udvalgsformænd og udvalgsmedlemmer. Det er vigtigt, at byrådsmedlemmerne ikke 
kun sidder i ét udvalgt, så man undgår sektorisering, men der er også meget politik i det. Et udvalg som 
Borgerservice og Nærdemokrati, mener politikeren, er et ”snakkeudvalg”. På det tekniske område har 
man holdt sig til det, der var før, mens det på det kulturelle område er udvidet med et udvalg for Børn 
og Unge og et Fritidskulturudvalg. Der er meget placering i denne struktur, men også meget klare linier 
– den er meget let at forholde sig til.  Modsætningen var Fuglebjerg, hvor det var en meget flad struk-
tur, kendetegnet ved kun at have tre udvalg: Økonomiudvalg, Driftsudvalg og et Teknisk Udvalg. 
Politikeren fornemmede ikke i processen, at der var nogen uenighed om, at det var denne struktur, man 
skulle have, og forklarer at grunden til, at man ikke valgte andre modeller med f.eks. ’ad-hoc-udvalg’,  
var på grund af dårlige erfaringer i sammenlægningsprocessen i 2006: 
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”Der var enighed [om strukturen, red.]. Det er min opfattelse. Også fordi da vi var kommet lidt ind i det her år med de 
her ad hoc udvalg, det tror jeg også man havde svært ved at håndtere. Hvad skal de mene, og hvad skal de lave, og hvem 
skal udtale sig om hvad? Der er det meget rart med noget med kasser og linier”. 
 
Kommunaldirektøren har væren en central aktør i denne sammenlægningsproces, som har et tæt poli-
tisk sammenspil med borgmesteren: 
 
”[…] vores kommunaldirektør er en central person […] Jens Chr. Birch er en meget vidende og meget fremme-i-skoene 
mand, som kan mange ting, og som også har et godt politisk øre, så han har et tæt politisk samspil med borgmesteren, det 
er der ingen diskussion om, og jeg tror også at han måske har lugtet, at sådan skulle det være [den politiske struktur, 
red.], og så har han arbejdet ud fra det” 
 
Endvidere har borgermesteren også haft en meget central rolle, da der på et meget tidligt tidspunkt ikke 
var tvivl om, hvem der skulle være borgmester. Også Teknisk Udvalgs formand har været central i hans 
rolle som gruppeformand hos Socialdemokratiet Hvis forvaltningen havde syntes, man skulle noget an-
det, så havde man taget en alvorlig snak, men det finder politikeren ikke var tilfældet. 
 
Hele processen med valget af denne struktur har været meget hovedkulds, men Sammenlægningsudval-
get og Gl. Næstved Kommune har brugt den tid de skulle på at behandle sagerne ordentlig igennem.   
 
Den administrative struktur 
Strukturen i Gl. Næstved Kommune bestod af en Kulturforvaltning, en Socialforvaltning, en Arbejds-
markedsforvaltning, en Centralforvaltning, (IT, økonomi og personale) og endelig en Teknisk Forvalt-
ning. 
 
Processen med dannelsen af den nye administrative struktur i ny Næstved Kommune, synes politikeren, 
har været lidt mere diffus, oplevet fra den politiske side. Processen har været meget direktørtung, og 
politikeren fornemmer da også, at det var det, som direktionen ville have. Han har ikke den opfattelse, 
at det er politikerne, som har bestemt, at det er sådan det skal være. Centrale aktører i processen var 
igen kommunaldirektøren og hans direktion. Det var rigtig godt, at kommunaldirektøren kom udefra. I 
udvælgelsesprocessen, fik han kaldt konsulenter ind og direktionen skulle så bestå af de fem gamle di-
rektører i de fem gamle kommuner, og dem som er tilovers blev vicedirektører. Dette blev metoden 
hele vejen ned igennem systemet – brug de folk man har. Politikeren samt hele den politiske styregrup-
pe så dog, at man hellere havde slået stillingerne op på landsplan, men det var kommunaldirektøren alt-
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så imod – han havde en anden plan: ”Dybest set, så er det ham, som har bestemt hvem der skulle sidde hvor”. Var 
stillingerne slået op, skulle det have været igennem ansættelsesudvalget, og så havde politikerne bestemt 
det. Et stikord på den nye kommune er, at den er meget direktørtung – direktionen er utrolig vigtig.  
 
Tema 2: Struktur      
Forandring 
Der er den overordnede forandring, at der er en masse nye ting, som man skal lære og en masse ting, 
som man ikke kender rent fagligt, og politikeren mener, at der er visse grupper af byrådsmedlemmer, 
der er lidt overvældet af arbejdsbyrden. 
 
”Jeg fornemmer meget, at byrådsmedlemmer fra de mindre kommuner er meget overvældet af den mængde læsestof [der er] 
[…] Jeg fornemmer også, at borgmesteren og direktionen forsøger at holde byrådet på et sådan mere tematisk-strategisk 
niveau, hvor man ikke synes, vi skal have så meget med enkeltsager og sådan noget at gøre. […] Jeg har det indtryk, at 
man fra direktionens side meget gerne vil have, vi sådan skal sidde og tage stilling til politikker og principper, og så skal 
de nok udmønte det […] hvor man må sige; ”det er sgu os, der sidder med ansvaret!.” 
 
Politikeren ikke helt enig i at møderne skal holdes på den måde: ”Djævlen gemmer sig i detaljen, men det er 
også i detaljen, at du ser hvordan folks vilkår bliver påvirket af de beslutninger, du sidder og tager og derfor er de fandens 
vigtige”. Det kan godt være, at borgmesteren ikke synes, at politikerne skal beskæftige sig med enkeltsa-
ger, men det gør han selv hele tiden qua hans job som øverste chef, og den som forvaltningen i daglig-
dagen spørger til råds, så han er i virkeligheden ikke i stand til at vurdere, hvad resten byrådet skal be-
skæftige sig med af enkeltsager, efter interviewpersonens opfattelse. Politikeren mener dog, det er vig-
tigt med diskussionerne af de ”små” sager, som anbringelse af et barn, så der ikke kun bliver en politisk 
diskussion, når noget går galt. 
 
Politikeren har et lidt negativt ladet syn på denne forandring, og det skyldes i høj grad de bedrevidende 
forvaltningschefer, som tror de ved alt, men det gør politikerne i høj grad også. Forvaltningschefer me-
ner f.eks., at hvis der kommer en klage, så skal den gå til borgerrådgiveren og ikke den enkelte politiker, 
men det mener politikeren er forkert, da han har vælgernes repræsentant: ”Jeg fornemmer, at man vil låse os 
ned i en bås, så man ved, hvor man har os”. 
 
Politikeren havde fornemmet denne nye udvikling i den nye struktur. Direktionen og det herskende 
politiske flertal vil bruge den nye struktur, som bro til at få defineret rollerne blandt politikere og em-
bedsmænd, men også mellem direktion og ned gennem forvaltningen.  
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Tema 3: Praksis 
Byrådsmøderne kører efter samme princip. Sagerne er af anden karakter grundet den større delegation 
til forvaltningerne. Noget er blevet lidt tungere pga. det øgede læsestof, og det faktum at der kun holdes 
to møder om måneden i udvalgene, som giver lange dagsordener, og det bliver derfor ofte meget sam-
menpresset i behandlingen af de store sager – tiden til fordybelse og diskussioner er forsvundet. Politi-
keren vil gerne se nogle rigtige resultater og ikke er bare den generelle udvikling af kommunen.  
 
Ændring i praksis i forhold til forskellige grupper 
Der er mange forskellige kulturer, der mødes, og det har de i den socialdemokratiske gruppe brugt lang 
tid på at diskutere. Også hos Venstre er der mange forskellige kulturer, som mødes. De to, som kom-
mer fra Fladså, har været vant til at bestemme: ”De har været vant til at bestemme på samme måde, som Hen-
ning Jensen [borgmesteren] har været vant til at bestemme i Næstved”. Den erkendelse, at de ikke længere be-
stemmer på samme måde, har de haft svær ved at nå. Fælles for de små kommuner er, at de gerne vil 
have et godt samarbejde, men der er samtidig også nogen, som har nogle principielle politiske syns-
punkter, som de er valgt ind for at kæmpe for, og det er denne sammenblanding, der kan give nogle 
gnidninger. Desuden er det ikke alle, som har været vant til at tale sammen. Har man f.eks. haft magten, 
har man ikke haft behov for at tale med hinanden om fremtiden, mens behovet er der i de strukturer, 
hvor man ikke har haft magten, da denne jo gerne skulle genvindes: ”Hvis man ikke har magten, så fremmer 
det dialogen”. 
Man har været tættere på sin forvaltning i de gamle kommuner. I de små kommuner har politikerne væ-
ret meget mere afhængig af forvaltningens synspunkter, end vi har været i Næstved og siger videre: 
 
  ”Jeg fornemmer også, at ting er blevet meget mere formelle; det er dem, der bestemmer der, og dem der bestemmer der og 
bum, bum, bum[…] Der er forsøg på at skabe en ånd af uformel tone, men […] bagved tæppet er meget uformelt”.  
 
Sagsbehandlingstiden burde være hurtigere i og med, når man træffer en beslutning, så er det sådan det 
er, men politikeren oplever i praksis det modsatte; at sagsbehandlingen bliver forlænget grundet den 
tunge direktion. Det er blevet mere stift i og med, at man ikke længere skal have den storpolitiske di-
skussion af sagerne. Politikeren havde forventet at disse nye praksisser ville komme: ”Kigger man på den 
politiske struktur, så [er det] selvfølgeligt [at det] vil […] være et formelt og stift system.”  Politikeren føler, at hans 
rolle er at samarbejde, men også stille forslag – være innovativ både i forhold til byrådet og administra-
tionen.  
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Tema 4: Orden og mening/netværk og positioner 
Politikeren mener, det er for tidligt at lave en egentlig vurdering af den nye struktur. Starten har dog 
været lidt besværlig, lidt stiv og lidt tung. Politikeren mener dog, at det vil blive mere effektivt som ti-
den den går. Forståelsen for den politiske debat vil blive øget. Effektiviteten vil blive øget, fordi folk 
efterhånden finder ud af, hvor de skal sidde, og hvad deres arbejdsopgaver er, og det er kun rutinen, 
som kan give dette. Der er en masse uformelle strukturer, som først kommer efter et stykke tid. Endelig 
så vil effektiviteten også komme med tiden, da der er en masse medarbejdere som går på pension, og 
dette vil forenkle systemet. Grundet den lave ledighed lige for øjeblikket, så skal kommunerne vende sig 
til at have færre medarbejdere i administrationen, og dette giver et krav om effektivitet. Den politiske 
dialog/diskussion om, hvad man vil, kommer også, når man har et større kendskab til kommunen: ”Der 
er stadig lidt famlende forhold”. 
 
Politikeren har personligt fået begrænset sine muligheder, idet han ikke længere er udvalgsformand, 
men det har så til gengæld givet noget ytringsfrihed, som han ikke havde som udvalgsformand: ”Nej, jeg 
synes ikke jeg har fået begrænset mine muligheder”. Hvis man som politiker venter på at få defineret sin rolle af 
nogle andre, så er man sikker på at få begrænset sine muligheder, mens hvis man derimod tør deltage i 
debatten, så får du hele tiden nye muligheder: ”Det er sådan med kasser, at hvis man forsøger at putte én ned i 
den, så skal den også passe. Ellers sprænger den”. Det gør, at man som politiker må være mere professionel, 
når administrationen prøver at proppe en ned i en ”kasse”. Der er lidt for meget respekt for direktionen 
især blandt folk fra de små kommuner, som er vant til at være ”venner” med direktionen, men dette har 
ændret sig nu. Der går nok nogle år før den enkelte politiker er ”slebet” til, så han siger det han vil. 
”Den nye kommune kræver mere professionelle politikere”, så den enkelte politiker ikke bare bliver ”pakket ned” 
i en kasse. Der er nogle politikere, som kommer fra de mindre kommuner, som bliver kørt agter ud – 
de tror de får indflydelse automatisk, men det får de ikke. 
 
Politikerne har fået større faglig kompetence, og det kan politikeren godt være nervøs for, at det vil 
medvirke til, at man ikke rådfører sig med andre. Det vil på sigt være en styrkelse, men det er omvendt 
også for tidligt at sige for om det pt. 
 
Kultur 
Næstved kommune har været meget dominerende – specielt i kraft af størrelsen. Det er nok Næstveds 
kultur, som har overlevet. Vi har en mere topstyret kultur end tidligere. Politikeren fornemmer ikke, at 
der er plukket noget ud fra de tidligere fire små kommuner, som er taget med i den nye Næstved 
Kommune.  
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Fremtiden 
Politikeren tror ikke på, at man vil ændre den klassiske struktur til f.eks. en matrix-organisationer eller 
brug af flere ’ad hoc udvalg’ – Næstved vil fortsætte med den sikre model: 
 
”Jeg tror man fortsætter med det sikre […] Der sidder 31 mennesker, som dels skal være fælles om nogle ting, men i 
princippet har den opgave, at skulle være uenige, fordi vi repræsenterer forskellige synspunkter, hvorimod hvis du sidder i 
bestyrelsen i Carlsberg, så har du den opgave, der hedder, du skal tjene flest mulig penge, og hvis du er uenig i det, så bli-
ver du smidt ud! Præmissen for os er en helt anden end for alle mulige andre bestyrelser, vi har ikke et fælles mål, vi har 
dybest set en 5, 6 … 8 forskellige mål. Derfor har vi nok behov for, hvis vi ikke helt skal miste grebet om os selv, og den 
indflydelse, vi gerne vil have, at have en lidt fastere struktur, også for at få overskuelighed” 
 
De rammer, kommunen har, giver politikerne en god platform og indflydelse. Et valg af en anden 
struktur, vil give indflydelse en begrænset periode – her kan man have indflydelse mindst én valgperio-
de:  
”De rammer vi har her, giver jo de politiske byrådsmedlemmer en vis plat form og en vis indflydelse, hvorimod hvis du 
væger et magistratstyre, eller hvis du vælger en eller anden matrix-organisation eller en ad hoc-organisation, så giver det jo 
kun indflydelse i en begrænset periode – her har du mulighed for at følge din indflydelse i mindst én valgperiode og følge 
sagerne – kontinuitet giver styrke – den giver en vis sikkerhed […]” 
 
9.11 Bilag A11: Referat af interview torsdag d. 8. maj 
Tema 1: Dannelsen/policyproblemet 
Den politiske struktur 
Informanten forklarer, at Næstved Kommune tog initiativet til sammenlægningen af de fem kommu-
ner, det mundede ud i en fælles erklæring i december 2004, hvor der blev underskrevet en ansøgning til 
Indenrigs- og Sundhedsministeriet om sammenlægning. Selve processen beskrives som en harmonisk 
politisk proces. Selvfølgelig har enkelte af de mindre kommuner, i en vist omfang, søgt at holde på de-
res selvstændighed, men det beskrives som værende naturligt, at Næstved har dannet centrum for sam-
menlægningen. Der henvises til Slagelse Kommune, med tre tidligere købstæder, hvor det antages at 
være forløbet en helt anden proces end i Næstved Kommune. Næstveds geografiske fordel uddybes 
som: ”Det betyder meget for processen, at der har været et centrum, et bycentrum, et identitetscentrum...”. Endvidere 
henviser embedsmanden til Næstveds borgermester, der har gjort en del for den harmoniske politiske 
sammenlægningsproces, der beskrives som: ”…den store holder sig tilbage, og er generøs overfor de små, åbner 
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processen, holder nogle overordnede målsætninger, man kan blive enige om, og at man får en ny balance mellem by og 
land…” 
 
Det er dog ikke kun Næstveds borgmester, der tilskrives æren af den forholdsvis fredelige sammenlæg-
ning, i lige så høj grad, tilskrives æren til de fire andre borgermestre i de sammenlagte kommuner, der 
ligeledes ville sammenlægningen, for uden deres accept og medvirken ville resultatet være anderledes. 
Embedsmanden fortæller videre, at det som smidiggjorde processen, i høj grad var det fælles visions-
grundlag, der var meget retningsgivende og støttende for processen. En anden faktor, der ligeledes spil-
lede en rolle, har været befolkningen i de sammenlagt kommuner, som også har støttet processen. 
Overordnet set konkluderer embedsmanden, at der ikke, som i nogle andre kommuner, hvor alle emner 
har været genstand for politisk strid og personmodsætninger, har været voldsomme stridigheder: ”Så på 
den måde, er vi meget bevist om, har vi haft en nemmere fusion…” Selvfølgelig har der været noget topstyring, 
men informanten anser denne som nødvendig, og generelt har konsensusnormen været herskende. In-
formanten fremhæver dette års budget som et eksempel på konsensusnormen: ”Budgettet vi står med her 
nu, det blev vedtaget fuldstændigt enstemmigt, det er sådan en meget tydelig politisk markering af, at man ønsker at stå 
sammen, det er sjovere at være med end mod.”. Så der kan tegnes en rød tråd fra dannelsen til nu, hvor kon-
sensusnormen stadig er gældende. Seneste eksempel på dens tilstedeværelse er, at politikerne stort set 
ikke har været uenige om de store tiltag som kommunen er ved at lancere, så som den nye store multi-
arena med plads til 8.000 tilskuere.   
 
Embedsmanden fortæller, at dennes og andre embedsmænds rolle hurtigt blev defineret, da direktionen 
blev dannet allerede i december 2005, hvilket indebar, at de fik overladt mange opgaver, da: ”...alt ikke 
kan komme til politisk beslutning”. Informanten bekræfter, at direktionen fik overladt mange opgaver me-
get hurtigt, hvilket også har været anbefalet, men at den politiske styregruppe, bestående af borgerme-
strene var meget enige. Alligevel forklarer embedsmanden, at de fik gennemført processen ret hurtigt 
og havde tid i overskud til at fokusere på en række emner, der vil have betydning for kommunens lang-
sigtede fremtid. Embedsmanden forklarer videre, at de grundlagde en række opgaver til politikerne på 
de store politikområder: 
 
 ”Så der lagde vi på en række områder, et par spor ud, der skal laves en sundhedspolitik, det har politikerne nu et år til, set fra sep-
tember sidste år til september i år [...] nåh sagde politiker, skal vi det, er det noget direktionen bestemmer? Nej, det er noget embeds-
mændene siger, nu er i med til at lave en ramme hvor politikken kan udfolde sig indenfor et nyt område. Det har været gældende inden-
for børne, ældreområdet og alle de andre områder”.  
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Succesen med denne ramme forklarer embedsmanden videre: ”...at det kan vi se nu, nu folder politikken sig 
ud, i og med, nu begynder politikerne at fastlægge ideer og normer - også indspil til næste års budget”.  Embedsmanden 
er dog klar over, at denne indgriben kan ses som kontroversiel, men alligevel var det til det fælles bed-
ste:  
 
”Jeg siger det var lidt bevist, for vi var klar over det var vigtigt, at få lagt nogle spor på et tidligt tidspunkt, således [...] at den politiske 
proces der skulle køre fra 1. Januar, når man blev et rigtigt byråd, ikke i løbet af året, skulle begynde at finde på eller finde nogle pla-
ner frem, for dem havde man allerede fundet på [...] og det var en bevist strategi, med både at se kort og samtidigt langt.”   
 
At kommunen endte med de ni udvalg, er ikke den mest optimale løsning set fra embedsmandens 
synspunkt da: ”Som embedsmand, der vil man da helst have færre udvalg, for der kan man nemmere arbejde med stra-
tegier og mere principielle spørgsmål.” Men det endte alligevel med færre udvalg end borgermesteren oprinde-
ligt ønskede, så et slags kompromis, så embedsmanden rationaliser er over dette, ved at det svarer me-
get godt til, hvad andre sammenlagte kommuner er endt med. Der bliver forklaret yderligere, om må-
den den politiske sammenlægning er forgået på: De har taget opgaverne og lagt dem ud i nogle snitter, 
men ulempen er, at hvis der kommer for mange snitter, der ikke lægges sammen, vil det skabe koordi-
nationsproblemer, hvis der f.eks. kommer for mange udvalg. Informanten fortæller om de problemer, 
der præger tiden for øjeblikket:  
 
”Noget af den politiske diskussion der går nu; er det forvaltningen der skal handle det af, er politik at finde ud af en strid 
mellem f.eks. børne og kulturforvaltningen, der siger vi (administrationen), det er ikke politik – det er administration, det 
er organisation - det er måden at arbejde på.”  Men embedsmanden mener, at de er ved at finde et fælles fod-
fæste. Forholdet mellem direktionen og politikerne uddybes ved omfanget af dagsordner: ”Vi kan da 
godt lade være med at lægge så meget frem, men så betyder det, at vi bliver nødt til at træffe nogle af de afgørelser, men det 
er sådan lidt frem og tilbage…” Hvortil embedsmanden hæfter sig ved, at nogen politikere er glade for kor-
te dagsordner, mens andre gerne brokker sig hvis administrationen holder for meget tilbage. Lige at 
finde det gyldne snit mellem for meget og for lidt afhænger endvidere af sagen, hvor der fremhæves at 
hvis politikerne skal godkende en sundhedsaftale med regionen, så mener embedsmanden, at politiker-
ne bliver nødt til at sætte sig ind i en lang tekst for at være velinformeret, hvilket de markante politikere 
i byrådet altid er.  
 
Den administrative struktur 
I den administrative styregruppe kunne embedsmanden fornemme at: ”Der var beslutningskraften ved at gå 
i stå, for der sad fem sideordnede kommunaldirektører, og der var ikke nogen førerhund, til at sidde ved enden af bordet.”. 
  
 
 
 
 
 137 
Endvidere ville et par stykker af dem gerne have været den nye kommunaldirektør. Informanten så der-
for Næstveds kommunaldirektør gribe ind i processen, for at styre den i en beslutningsdygtig retning.  
 
Det fortælles at, den administrative organisering ikke lå som et blankt papir, der kunne defineres fra 
bunden, men at der allerede lå en løs skitse, gående på fire sektorforvaltninger og to tværgående for-
valtninger. Det første trin var at tegne et organisationskort, der kunne opliste arbejdsdelingen: ”…at 
tegne og beskrive en administrativ organisation, der er man nødt til at se på opgaverne, se på koordinationsmekanismerne, 
se på budgettet og alle de andre projekter, det var man simpelthen nødt til.”   Processen med at ansætte de seks di-
rektører foregik ved at udvælge 11 topchefer fra de fem kommuner. De bestod af de fire kommunaldi-
rektører fra de små kommuner, direktionen fra Gl. Næstved Kommune, der bestod af en konstitueret 
kommunaldirektør, fem forvaltningschefer og forvaltningschefen fra Storstrøms Amt. Fremgangsmå-
den blev deslige godkendt af den politiske styregruppe, hvor det efter Næstveds kommunaldirektørs 
anbefaling blev sat et konsulentfirma på opgaven med at teste de 11 udvalgte, hvor de seks fik direktør-
posten, og de resterende fem blev vicedirektører. For at sætte organisationen op, blev der afholdt tre 
seminarer, hvor de illustrerede organisationen på forskellige måder:  ”Vi tog sådan et kortspil hvor vi gik 
rundt om bordet og smækkede det skal være det skal være dér og det skal være dér, og det var sådan set meget godt…”. 
Processen med at danne den administrative organisation beskrives som en slags fusion af de erfaringer 
som de fem kommuner har gjort sig: ”…al den viden der skulle til for at skrue organisationen sammen […] den 
var tilstede i de 11 mennesker.” Informanten opsummerer, at den proces forløb succesfuldt, men at ved-
kommende så, at Næstveds kommunaldirektør til dels måtte topstyre processen, da der ellers ville være 
11 forskellige interesser der ville trække i hver sin retning. Ansættelsen af topposterne blev fuldendt ved 
at den politiske styregruppe og sammenlægningsudvalget godkendte ansættelserne.  
 
Endvidere mener informanten, at den administrative organisering blev sammensat af en nogenlunde 
portion af de bedste erfaringer fra de sammenlagt kommuner, men der deslige blev truffet nogle valg 
der var tvingende nødvendige. Essensen i at designe en administrativ organisering, beror på at gennem-
gå en del principper af, hvorledes organisationen skal fungere, f.eks. hvordan skal der koordineres på 
tværs, hvor skal økonomiarbejderne sidde – ude i institutionerne eller centralt i forvaltningerne, skal det 
være en bestiller-udfører model (BUM) eller skal der være myndighedsfunktioner? Her fremhæves Fug-
lebjerg Kommune som et eksempel, der arbejdede med myndighedsfunktionen. At denne funktion nu 
er på ældreområdet skyldes, at der er lovgivet om det fra staten. Men at kommunen til 2008 vil forsøge 
sig med en myndighedsfunktion på de 25 nye handicapinstitutioner, som er kommet fra amtet skyldes i 
en vis udstrækning Fuglebjerg. 
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Andre tiltag har været at lave en decideret udviklingsafdeling, embedsmanden uddyber logikken bag 
oprettelsen af denne; ”Normalt vil en forvaltningsdirektør sørge for at rage udviklingsressourcer til sig, så han kan 
gøre det han vil, der er godt for sin sekt.”. Men oprettelsen af udviklingsafdelingen skal ses som tredeling af 
udviklingsressourcerne, hvor fordelingen af ressourcerne nu går på at være ude på selve institutionerne, 
i forvaltningerne og i en decideret overliggende tværgående forvaltning. Årsagen, til at udvikling er et 
centralt element, forklares ved: ”Hvis man ikke tager en snak om det, så udbryder der hurtigt krig, for udvikling 
det er det spændende, det er de frie ressourcer, det er der hvor man kan profilere sin organisation, det er der hvor man kan 
lave om.”   
 
Samspillet mellem dannelsen af den administrative som den politiske struktur kan ikke siges at være fo-
regået i en vekselvirkning, da den administrative struktur kom først, og den politiske struktur kom side-
løbende: ”Så det at vi havde afklaret den administrative organisation, det gjorde det også nemmere at tage diskussionen 
med politikerne hvor mange udvalg de skulle have.”  
 
Ifølge embedsmanden er rollefordeling mellem de tværgående og driftsforvaltningerne godt defineret, 
fordi udviklingsopgaverne i nogle tilfælde bliver ledet af en styregruppe med en vicedirektør fra udvik-
lingsafdelingen for bordenden, hvor opgaverne med eksempelvis planlægningen af den kommende 
kommuneplan, både ligger i de relevante driftsforvaltninger og i Udviklingsafdelingen. Men ifølge em-
bedsmanden vil der altid være nogle snitproblemer i opstartsfasen. 
 
Tema 2: Roller/praksis 
Rollen som topembedsmand 
Informanten beskriver, at det er væsentligt som administrator i dag at holde sammen på system og have 
overblik over, hvad der foregår. Ligeledes skal man kunne se ud over den daglige drift, og dermed tæn-
ke langsigtet: 
 
”Jeg prøver meget, altså dels prøver jeg at få nogle sager, nogle principielle sager op, altså nogle politiksager også, som vi forbereder i di-
rektionen. Og, og også prøver at se langt, altså hvad er det nu der sker om et, to og tre år. Også tage nogle debatter om, om ledelsesud-
vikling, eller hvordan vi styre de eksterne institutioner”. 
         
Derudover prioriterer informanten, at vedkommende ser det som vigtigt at være synlig, og sørge for at 
komme ud i organisationen, så man på den måde kan være en god rollemodel.  
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I forhold til politikerne har vedkommende tæt og daglig kontakt til [anonymiseret] politiker, hvor funk-
tionen i høj grad er rådgivning. I forhold til borgeren har denne embedsmand ikke direkte kontakt, han 
har mere kontakt til selve organisationen og til virksomheder, lokale organisationer osv. Derudover er 
der meget kontakt både til kommunale og regionale kollegaer, samt centraladministrationen og interna-
tionale samarbejdspartere. Så der er meget at have styr på, hvilke pointeres af embedsmanden, der be-
skriver: ”Og hvis man vil overleve et sådan system, så er man nødt til at have overblik, og være meget flittig fagligt”. 
Derfor skal man være god til at prioritere og ikke forfalde til enkeltsager. Generelt skal man som top-
embedsmand være god til at varetage kommunes opgaver. 
 
Ifølge embedsmanden stiller politikerne krav til ham om at have overblik over, hvad der foregår i orga-
nisationen. Dette uddyber embedsmanden ved at beskrive: ”Alt, overblik over alt hvad der foregår, hvad der 
kommer ind over mit bord”. Derudover stiller politikerne krav til vedkommende om, at sagerne er ordent-
ligt belyst samt at kunne få kyndig rådgivning. Ifølge informanten bruger vedkommende og hans nær-
meste politiske parter meget tid på at tilrettelægge processerne, så sagerne kommer bedst muligt igen-
nem systemet. Herunder hvilke samarbejdspartere og hvilke processer der skal lægges pres på, og på 
hvilke tidspunkter, der skal rykkes på hvad; ”Det vil sige, der er meget rådgivning, det er den der procesrådgiv-
ning…” Dette er noget, embedsmanden beskriver, at han bruger meget tid på. I fremtiden tror em-
bedsmanden, at kommunerne vil opruste denne procesrådgivning/”lobbyisme”, fordi kommunen på 
baggrund af strukturreformen er blevet det større. På grund af de nye størrelser på kommunerne vil de 
bliver dygtigere og dygtigere til dette. I disse situationer vil embedsmanden mene, at han agerer politisk, 
forstået på den måde, at han agerer politisk på kommunes vegne, og dermed ikke partipolitisk: 
  
”Det er jo politiske instrumenter man bruger, jeg sidder jo ikke og skriver fine notater, jeg agerer ved at få indflydelse, ved at ringe til 
folk, ved at overtale folk, ved at skrive mails til folk osv. i den her proces”    
 
Samspillet med administratorer og politikere 
Det daglige samspil og relationen bliver, ifølge informanten, meget central i disse rådgivningsprocesser, 
hvor politikerne og administratorerne selvfølgelig ikke har de samme mål: politikerne skal genvælges, 
mens administratorerne har deres faglige stolthed ved at få tingene gennemført – men de har samme 
vej at gå. 
 
I forhold til samarbejdet mellem politikeren og administratorer har informanten bemærket, at forholdet 
mellem dem er blevet mere formaliseret, end det var i de små kommuner. 
 
  
 
 
 
 
 140 
”Snittet er blevet bedre […] Fordi at det afhænger lidt af hvordan politikeren er, men en politiker er jo nødt til at respektere den fag-
lighed og professionalisme, der er. Han er nødt til at give sin kommunaldirektør og direktør noget handlerum” 
 
Det har været et problem nogle steder, at dette handlerum ikke har været klart defineret. Dette er blevet 
bedre defineret i dag, og skulle dermed også gerne medføre at politikerne får mere tid til at være politi-
kere. Dette medfører ligeledes, at nogle af de gamle politikere føler, at direktionen til en vis grad over-
tager deres politiske rolle. Dette skyldes ifølge embedsmanden:  
 
”[…] at noget af politik formuleringen og af dagsordensætningen […] det er jo initiativtagningen/dagsordensætningen, det er jo det der 
er de første satser i politik. Det er jo der noget af politikken ligger, og, og det er der nogle af de, hvad skal vi sige, de tidligere politikere, 
der har lidt svært ved at affinde sig med den rolle, ikke.”    
 
Ifølge embedsmanden skal politikerne drive politik, og bruge det politiske håndværk til at lave politiske 
forhandlinger. Engang imellem er det, ifølge vedkommende, i orden at politikerne kommer ned i sub-
stansen, men de må på den anden måde heller ikke blande sig for meget i ledelsesrummet. På baggrund 
af sammenlægningen mener informanten, at snitfladen er blevet skarpere, og at den bliver mere: ”… 
formaliseret, men også mere professionel. Og det er godt for systemet”. For som administrator er det, ifølge em-
bedsmanden, ens opgave at sikre legaliteten. 
 
Embedsmanden beskriver, at der i dag kan være nogle små konflikter mellem politikeren og administra-
torer, hvor sagerne af væsentlig karakter kan skabe diskussion. Derfor er det meget centralt for samar-
bejdet, at embedsmændene er neutrale, og at rådgivningen, der gives til politikere, dermed kun bliver af 
faglig karakter.  
 
Embedsmanden beskriver tiden før sammenlægningen med de fem kommuner som at Gl. Næstveds 
politiske strukturer var meget enkeltsagsprægede: ”...en meget enkeltsagsorienteret, i nogle sektorer i Gl. Næst-
ved, det er jo så en del af en politisk kultur, som er ved at ændre sig nu.” At ændre den politiske struktur har været 
et af målene med sammenlægningen. Selvfølgelig kan dette ikke ske, uden politikernes endelige accept. 
Denne ændring i politikernes praksis anser embedsmanden som tvingende nødvendig i en stor kom-
mune:  
 
”Der bliver ikke tid nok til at lede en kommune på enkeltsager, det er simpelthen svært at lede en kommune på enkeltsager som poli-
tiker [..] man bliver nødt til at lægge nogle strategier og planer på en anden måde[...] ellers får man som politiker bare fat i et lille hjør-
ne, det er der så også nogle der nøjes med, men som ledende politiker bliver man nødt til at få et overblik.”     
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I forhold til samspillet mellem forvaltningerne og udvalgene er der, ifølge embedsmanden, ikke blevet 
lagt en overordnet strategi, så det har været op til den enkelte relation at definere opgavefordelingen 
mellem sig. Dette har medført, at mange enkeltsager ender i forvaltningen.       
 
Endvidere har der bevirket, at udvalgsformændene har bedt om, at problemstillingen i forhold til netop 
denne relation bliver taget op, da de som embedsmanden beskriver det: ”…de, de er lidt uklare på præcis 
hvad er arbejdsdelingen”. Dette arbejde kunne godt være startet tidligere, men i den kommende fremtid 
skal der ske en justering, og der skal laves en aftale om, hvordan det skal være. Denne diskussion vil, 
ifølge embedsmanden, medføre, at langt de fleste enkeltsager vil forsvinde fra politisk behandling. Men 
nogle politikere mener, de har mistet noget indflydelse: ”Men der er en diskussion om at nogle politikere, der 
synes de har mistet indflydelse […] for borgermesteren syntes det ikke.” Embedsmanden forklarer, hvordan de for 
tiden forsøger at løse problematikken med de enkeltsagssøgende politikere, hvor embedsmændene for-
søger at glatte ud:  
 
”Der er nogle sager vi slås om[…] men i øvrigt forsøger vi at omdefinere problemstillingen, okay I siger sådan og politikerne sige sådan, 
skal vi så ikke lade være med at træffe en afgørelse om det nu? Så går vi tilbage og kigger på det nu, og ser om det kan gøres på en an-
den måde […] men vi som embedsmænd er meget konsensussøgende…” 
  
Der er stadig nogle problematikker i forbindelse med sammenlægningen som præger arbejdet, men det 
er ifølge informanten af mere lavteknisk karakter, her er embedsmandens rolle at sænke politikernes og 
borgere forventninger til den nye kommune: ”Det er der problemet er at sænke forventninger hos politikere og 
borgere så langt ned, at der ikke utilfredshed, jo lavere forventninger der er, jo nemmere er det at gøre folk tilfreds”. Em-
bedsmanden betoner, at sænke forventninger betyder, at nye rutiner blandt embedsmandskorpset skal 
dannes, og det har virkeligt været et større problem – langt større end forventet. Her præsenteres en 
problematik, som aktørerne i kommunen til hverdag står i, når nye handlingsrutiner skal sætte sig igen-
nem: ”Den gamle store kommune er jo også den der er med til at sætte de fleste retningslinier, men det bliver meget en 
tilpasning, også fordi nogle af de gamle politikere ikke vil acceptere […] at køre videre med en Gl. Næstved tradition…” 
Men embedsmanden mener, det er essentielt, at nye rutiner sætter sig igennem: ”Men jeg er meget af, at 
man ikke bare skriver de gamle regler af, det kan godt være man gør det i en kort periode.” 
 
Tema 3: Fremtid 
Nu hvor strukturen og kommunerne fysisk er blevet sammenlagt, ser embedsmanden det ikke for 
særligt sandsynligt, at strukturerne vil ændre sig markant, måske nogle mindre justeringer. For effekten 
af en ændring kan måske først vise sig på sigt, og samtidig giver det en vis forudsigelighed ved at holde 
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fast. Samtidig er kommunens strukturer nu ikke længere kun på papiret, men består nu af rigtige 
mennesker:  
 
”Sidste år var det ”planlægnings” kommune, der var det papir kommune, nu er det en virkelig kommune. Og når vi skulle lave om 
sidste år, så kunne vi skrive fire linjer til et notat, men når vi skal lave om nu så skal vi lave om i virkeligheden. Når du skal lave om 
i virkeligheden, så skal du lave om i hvordan mennesker opfører sig. Det er altid svært”. 
 
At ændre i strukturerne skal endvidere ses i det lys, at utilfredse aktører kan komme til at sætte dags-
ordnen, en dagsorden, informanten ikke mener, bør opstå: ”Hvis man ændrer og justerer hver eneste gang nogle 
er lidt utilfredse, så bliver det sådan lidt dem som sætter dagsordnen der bestemmer hvad man laver om. Og der skal man 
holde lidt fast i kødet for en periode […] og så laver vi en samlet vurdering i 2008…”.  
 
9.12 Bilag B1: Oversigt over personer 
Centrale administrative ledere fra gamle kommuner 
Fuglebjerg: 
- Kommunaldirektør (Poul Kold) 
- Vej- og miljøchef (Povl Hallas-Møller) 
- Udviklingschef (Ole Terp) 
- Økonomi- og personalechef (Nikolaj Mortensen) 
Holmegaard: 
- Kommunaldirektør (Jette Johnsen) 
- Skoledirektør – børneforvaltningen (Liselotte Bjerregaard) 
- Kulturchef (Karin Johansen) 
- Socialchef (Kim Poulsen) 
Fladså: 
- Kommunaldirektør (Randi Madsen) 
- Vicekommunaldirektør (Jens B. Hansen) 
- Teknisk chef (Ruth Hansen) 
- Børne- og kulturchef (Thomas Carlsen) 
Suså: 
- Kommunaldirektør (Bruno Lind) 
- Afd.leder, Familieafdelingen (Vibeke Nørgaard) 
- Afd.leder, Kultur- og arbejdsmarkedsafdelingen (Holger Davidsen) 
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- Kordinator, Økonomi- og planlægningsafdelingen (Anja B. Rasmussen) 
 
Gl. Næstved: 
- Kommunaldirektør (Jens Chr. Birch) fra november 2005. 
- Socialchef (Birgitt Stage)  
- Arbejdsmarkedschef (Jane Helgason) 
- Teknisk chef (Jacob Madsen) 
- Børne & kulturchef (Per B. Christensen) 
- Personalechef (Poul Erik Christenen) 
- Økonomichef (Peter Pedersen) 
 
 
Centrale administrative ledere fra den nye kommune 
- Kommunaldirektør (Jens Chr. Birch)  
- Økonomi- og personaledirektør (Peter Pedersen) 
- Udviklingsdirektør (Poul Kold)  
- Børne- og kulturdirektør (Per B. Christensen) 
- Omsorgs- og sundhedsdirektør (Bruno Lind) 
- Arbejdsmarkedsdirektør (Jane Helgason) 
- Teknik- og miljødirektør (Svend W. Jensen) 
 
Centrale politiske ledere fra de gamle kommuner 
Fuglebjerg: 
- Borgmester og formand for økonomudvalget (Henrik Villadsen, V) 
- Viceborgmester og formand for Udviklingsudvalget (Jane Nielsen, T) 
- Formand, Teknik- og miljøudvalget (Holger E. Hansen, C) 
Holmegaard: 
- Borgmester og formand for økonomiudvalget + socialudvalget (Søren Dysted, A) 
- Formand, børneudvalget (John Lauritzen, A) 
- Formand, kulturudvalget (Jens Hansen, A) 
- Formand, teknisk udvalg (Annette Brix Andreasen, C) 
- Særligt folkeoplysningsudvalg 
Fladså: 
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- Borgmester og formand for økonomiudvalget (Hans R. Hansen, V) 
- Formand, social- og sundhedsudvalget (Karsten Nonbo, V) 
- Formand, børn-, fritids- og kulturudvalget (Ole Ib Hansen, V) 
- Formand, teknik- og miljøudvalget (Finn Nonbo, V) 
- Viceborgmester og formand for børne- og ungeudvalget (Svend Erik Hansen, C) 
Suså: 
- Borgmester og formand økonomiudvalget (Poul Erik Sørensen, A) 
- Formand, Kultur, arbejdsmarked og omsorgsudvalg (Linda Frederiksen, A) 
- Formand, Børne- og familieudvalget (Lene Koustrup Madsen, A) 
- Formand, Teknik- og miljøudvalget (Preben Jul Petersen, V) 
Gl. Næstved: 
- Borgermester og formand for Økonomiudvalget (Henning Jensen, A) 
- Formand, Børne & kulturudvalget (Per Boserup Olsen, A).  
- Formand for Ejendomme og lokaludvalg (Søren Revsbæk, V) 
- Formand for erhvervs og arbejdsudvalget (Lindy Nymark Christensen, A) 
- Formand for kompetence og teknologi udvalget (PerSørensen, A) 
- Formand for Socialudvalget (Carsten Rasmussen, A) 
- Formand for teknik- og miljøudvalget (Per Andersen, A) 
   
Centrale politiske ledere fra den nye kommune 
- Borgmester og formand for økonomiudvalget (Henning Jensen, A) 
- Formand, arbejdsmarked og erhvervsudvalg (Linda Frederiksen, A) 
- Formand, sundhedsudvalget (Kirsten Devantier, V) 
- Formand, omsorgs-, handicap- og psykiatriudvalget (Carsten Rasmussen, A) 
- Formand, børne- og familieudvalget (Søren Dysted, A) 
- Formand, kultur- og fritidsudvalget (Birgit Lund Terp, A) 
- Formand, borgerservice- lokaldemokratiudvalget (Lene Koustrup Madsen, A) 
- Formand, teknik- og miljøudvalget (Per Andersen, A) 
 
9.13 Bilag C1: Politisk og administrativ organisering i Ny Næstved Kommune 
Politisk organisering efterfulgt af administrativ organisering i Ny Næstved Kommune.  
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Byråd/ 
Kommunal 
bestyrelse 
Udvalg for 
Økonomi, 
Personale og 
Overordnet 
planlægning 
Udvalg for 
Sundhed 
Udvalg for 
Omsorg, Handi-
cap og Psykiatri 
Udvalg for 
Børn og Unge 
Udvalg for 
Kultur og Fritid 
Udvalg for 
Borgerservice 
og Lokaldemo-
krati 
Udvalg for 
Arbejdsmarked 
og Erhverv 
Udvalg for 
Teknik og Miljø 
Udvalg for 
Ejendomme og 
Lokalplaner 
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9.14 Bilag C2: Politisk organisering for Fladså 
 
 
 
Kommunalbestyrelsen 
Økonomiudvalget 
Teknik og miljøud-
valget 
Social og sundheds-
udvalget 
Børne- og fritids- og 
kulturudvalget 
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9.15 Bilag C3: Administrativ organisering i Fladså kommune. 
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9.16 Bilag C4: Politisk organisering for Gl. Næstved 
 
Gl. Næstved kommune havde en tradition, for ikke at optegne sin organisation, derfor fremstår den i 
tekstet version. Dette er ligeledes gældende for den administrative organisation. 
 
Økonomiudvalget 
 
Udvalget for Teknik og Miljø 
 
Udvalget for Ejendomme og Lokalplanlægning 
 
Udvalget for Kompetence og Teknologi 
 
Udvalget for Sociale Anliggender 
 
Udvalget for Erhverv og Arbejdsmarked 
 
Udvalget for Børn og Kultur 
 
Havnebestyrelsen 
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9.17 Bilag C5: Administrativ organisering for Gl. Næstved 
Arbejdsmarkedsforvaltning  
Børne & kulturforvaltningen 
Centralforvaltningen 
Social & sundhedsforvaltningen 
Teknisk forvaltning 
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9.18 Bilag C6: Politisk organisering for Suså Kommune 
Økonomiudvalg 
Kultur - Arbejdsmarked - og Omsorgsudvalg 
Børne & Familieudvalget 
Teknik og Miljøudvalget 
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9.19 Bilag C7: Administrativ organisering for Suså Kommune 
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9.20 Bilag C8: Politisk organisering for Holmegaard Kommune 
 
 
 
 
 
Kommunalbestyrelse 
Økonomiudvalget 
Socialudvalget Børneudvalget Teknisk udvalg Kulturudvalget Folkeoplysningsud-
valget 
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9.21 Bilag C9: Administrativ organisering for Holmegaard Kommune 
 
Børneforvaltningen 
Socialforvaltningen 
Kulturforvaltning 
Teknisk forvaltning 
Skatteadministration 
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9.22 Bilag C10: Politisk organisering for Fuglebjerg kommune 
 
 
Kommunalbestyrelse 
Økonomiudvalg 
Udviklingsudvalg Myndighedsudvalg Teknik og miljøud-
valg 
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9.23 Bilag C11: Administrativ organisering for Fuglebjerg Kommune 
 
9.24 Bilag D1: Interviewguide, administrativ chef 
- Vil du give en kort præsentation af din rolle i hhv. din gamle kommune og Ny Næstved? 
TEMA 1: Dannelsen/policyproblemet 
Første hovedspørgsmål 
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- I din gamle kommune så den politiske udvalgsstruktur sådan ud (vis diagrammet). I havde X 
antal udvalg etc. Beskriv lidt om den. 
 
- Hvad er din opfattelse af den proces, der ledte frem til den politiske struktur i Ny Næst-
ved? 
 
Uddybende 
- Hvilke personer har ifølge din opfattelse været centrale aktører i dannelsen af de politiske struk-
turer i Ny Næstved? 
o Er der sket en form for frasortering af personer/ anderledes måder at strukturere det 
politiske arbejde på? 
- Hvad har kendetegnet valget af den af den politiske struktur? 
o Kaos, styring, topstyring etc. (hvis topstyring, hvilken gruppe af personer 
 
- Hvilken rolle har embedsmændene spillet i valget af den politiske udvalgsstruktur? 
o Organisationsoplæg etc. 
 
- Hvilken rolle har politikerne spillet i valget af den politiske struktur?  
o Konstitueringen 
o Uenighed mellem politikere 
o Bred/smal model 
 
Andet hovedspørgsmål 
- I din gamle kommune så den administrative struktur sådan ud (vis diagrammet). I havde X antal 
forvaltninger, X antal tværgående forvaltninger etc. Beskriv lidt om den. 
- Hvad er din opfattelse af den proces, der ledte frem til den administrative struktur i Ny 
Næstved? 
 
Uddybende 
- Har andre personer, efter din opfattelse, været centrale i valget af den administrative struktur? 
o Er der sket en selektering af personer/anderledes måder at strukturere det administrati-
ve system på? 
- Andre modeller? (Den nuværende må siges at være klassisk med et par tværgåen-
de elementer) 
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- Hvad har kendetegnet valget af den af den administrative struktur? 
o Kaos, styring, topstyring. (hvilken af gruppe af personer?) 
- Hvilken rolle har embedsmændene spillet i valget af den administrative struktur?  
- Hvilken rolle har politikerne spillet i valget af den administrative struktur? – Ingen? 
o Direktion kontra lavere niveau 
o Specielle ønsker 
 
 
TEMA 2: Struktur 
Hovedspørgsmål 
- Vi har taget to organisationsdiagrammer med over den administrative strukturering (af forvalt-
ninger etc.) i henholdsvis din ”gamle” kommune og Ny Næstved Kommune: Du var før place-
ret i denne forvaltning (sæt et kryds i diagrammet), og nu er du her i Ny Næstved. 
-  Opleves den politiske udvalgsstruktur fra din position anderledes, i forhold til den gam-
le kommune du sad i? 
- Set fra en overordnet vinkel  
Uddybende 
Hvis ikke det opleves som anderledes Hvis det opleves som anderledes 
I så fald giv eksempler på ligheder mellem struktu-
ren i den nye og den gamle kommune? 
Giv et eksempel på, hvad der er anderledes i for-
hold til den gamle og den nye kommune? 
Hvad er grunden til, at du ikke oplever strukturen 
anderledes? 
 
Hvad har været grunden til denne ændring? 
- én bestemt kommune 
- én eller flere bestemte personer 
- visionen 
- andre ting 
 
Finder du det positivt, at der ikke er ændret i 
strukturen? 
 
 
 
Hvis ja: 
Hvorfor? 
Hvis nej: 
Hvorfor? 
Hvad burde ændres i 
strukturen? 
Finder du det positivt, at der er blevet ændret i 
strukturen? 
Svarer strukturen til hvad du forventede? 
(intentionen) 
Hvis ja: 
Hvorfor? 
Hvis nej: 
Hvorfor? 
Hvad burde ikke være 
blevet ændret? 
Var der nogen hindringer for at den valgte struk-
tur kunne sætte sig igennem? 
Svarer det ændrede i strukturerne til, hvad du for-
ventede? 
Hvis ja: Hvis nej: Var der nogen hindringer for, at den valgte struk-
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Hvilke? Og hvordan? Hvorfor ikke 
- God forberedelse 
- Strukturerne pas-
sede godt sam-
men 
- Andet 
tur kunne sætte sig igennem? 
  Hvis ja: 
Hvilke? Og hvordan? 
Hvis nej: 
Hvorfor ikke? 
- God forberedel-
se 
- Strukturerne 
passede godt 
sammen 
- Andet 
 
 
TEMA 3: Praksis 
Hovedspørgsmål 
- Nu har vi talt om den politiske udvalgsstruktur/administrative udvalgsstruktur. Men et er struk-
tur noget andet er praksis.  
- Vi vil gerne høre, om din praksis/rutiner som administrativ chef/medarbejder er blevet 
anderledes i den nye struktur? 
o Hold mere fast i de forskellige grupper, der nævnes nedenfor.  
o Brug stikordene: Mere/mindre formelt – personligt/upersonligt – stift/blødt. 
o Forhold det meget til forholdet mellem den gamle og den nye kommune 
 
Uddybende 
Hvis der ikke er skabt nye praksisser. Hvis der er skabt nye praksisser. 
Kan du uddybe, hvordan embedsmændene handler 
efter de ”gamle” praksisser i forholdet til? 
- Politikere 
- Borgere (enkeltsager) 
- Andre embedsmænd 
- Erhvervsliv 
- Enkeltsager 
Kan du komme med eksempler på denne ændring 
i praksis i forholdet til? 
- Politikere 
- Borgere (enkeltsager) 
- Andre embedsmænd 
- Erhvervsliv 
- Enkeltsager 
Finder du det positivt, at der ikke er ændret i må-
den embedsmændene handler på?  
Finder du det positivt, at der er ændret i måden 
embedsmændene handle på? 
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Hvis ja: 
Hvorfor? 
Hvis nej: 
Hvorfor? 
Hvad burde ændres i em-
bedsmændenes prak-
sis/rutiner? 
 
Hvis nej: 
Hvorfor? 
Hvad burde ændres i 
embedsmændenes 
praksis/rutiner? 
 
Hvis ja: 
Hvorfor? 
Svarer embedsmændenes praksisser til, hvad du 
forventede efter sammenlægningen? 
Svarer embedsmændenes praksisser til, hvad du 
forventede efter sammenlægningen? 
Hvem bliver så tilgodeset ved, at der ikke er skabt 
nye praksiser for måden aktørerne kan handle på? 
 
Ser du at den nye praksis for måden aktørerne kan 
handle på tilgodeser nogen mere end andre? 
 
Hvilke forventninger oplever du til din nye rolle? 
 
Hvilke forventninger oplever du til din nye rolle? 
 
 
TEMA 4: Orden og mening 
Første hovedspørgsmål 
- Nu har vi talt om struktur og den praksis man som embedsmand oplever i Ny Næstved Kommu-
ne.  
- For at samle lidt op; oplever du så samlet set de nye strukturer og praksisser som negative 
eller positive? 
Uddybende 
- Oplever du, at man som embedsmand i Ny Næstved har fået nogle flere/nye muligheder eller be-
grænsninger? 
 
Hvis der opleves, at man har ikke har flere/nye 
muligheder. 
Hvis det opleves, at man har fået flere/nye mulig-
heder. 
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I så fald giv eksempler på ligheder på måden man 
som embedsmand kunne handle på i ”den gamle 
kommune” og Ny Næstved? 
- Samme handlefrihed 
- Samme forhold til andre embedsmændene 
- Samme forhold til politikerne 
- Samme faglighed 
- Forholdet til borgerhenvendel-
ser/enkeltsager er de samme 
 
 
I så fald kan du komme med eksempler på fle-
re/nye muligheder? 
- Mere handlefrihed 
- Øget faglighed 
- Øget indflydelse 
- Bedre mulighed for at rådgive politikerne 
- Slippe for alt for mange enkeltsager fra 
borgere 
- Ændret forhold til andre embedsmændene 
- Ændret forhold til politikerne 
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Andet hovedspørgsmål 
Oplever du, at man som embedsmand i Ny Næstved har fået nogle begrænsninger på sit virke? 
Uddybende 
Hvis man som embedsmand oplever nogle be-
grænsninger 
Hvis man som embedsmand stort set ikke oplever 
nogle begrænsninger 
I så fald giv eksempler begrænsningerne? 
- Mindre handlefrihed 
- Mister muligheden for at tænke overord-
net/strategisk etc. 
- Mister overblikket, da kommunen er for 
stor 
 
 
 
I så fald giv eksempler på at du ikke oplever be-
grænsninger? 
- Samme handlefrihed 
- Forbedret mulighed for at tænke overord-
net/strategisk 
 
 
 
Tredje hovedspørgsmål 
- Har den nye struktur/praksis løst nogle af de problemer/begrænsninger, der evt. (”hiv 
dem ned”, hvis informanten tidligere har nævnt nogle) der var til stede i den gamle 
kommune? 
 Mindre sårbarhed 
 Større fagspecialisering 
 Større vidensdeling 
 
Fjerde hovedspørgsmål 
- Hvordan oplever du kulturen i den nye Næstved Kommune kontra kulturen i de fire an-
dre kommuner? 
o Bærer kulturen præg af den gamle Næstved Kommune? 
o Bliver der gjort nok for integrationen af medarbejderne fra de små kommuner? 
 
 
 
Femte hovedspørgsmål 
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Nu har vi talt meget om fortiden og dine oplevelser i forbindelse med sammenlægningen. Vi vil lige 
afslutte med at bede dig om at forestille Næstved kommune om 3-5 år. 
- Hvordan tror du Næstveds politiske og administrative struktur ser ud om ca. 3-5 år? 
Uddybende 
Hvis de stort set ser ud som i dag. Hvis de har ændret sig væsentligt siden i dag. 
Er det fordi strukturerne og praksis virker godt? Er det fordi strukturerne og praksis i ”den gamle 
kommune” virkede bedre?  
Er der nogen politiske eller administrative aktører, 
som du fornemmer, der gerne vil ændre på struk-
turerne? 
Har du allerede gjort dig nogle erfaringer med 
strukturerne i Ny Næstved, og kan pege på ind-
satsområder der skal ændres i fremtiden? 
- Giv eksempler på dem. 
 Er der nogen politiske og administrative aktører, 
som du fornemmer, der gerne vil ændre på struk-
turerne? 
 
9.25 Bilag D2: Interviewguide, politiker 
- Vil du give en kort præsentation af din rolle i hhv. din gamle kommune og Ny Næstved? 
TEMA 1: Dannelsen/policyproblemet 
Første hovedspørgsmål 
- I din gamle kommune så den politiske udvalgsstruktur sådan ud (vis diagrammet). I havde X an-
tal udvalg etc. Beskriv lidt om den. 
- Hvad er din opfattelse af den proces, der ledte frem til dannelsen den politiske struktur i 
Ny Næstved? 
Uddybende 
- Hvilke personer har ifølge din opfattelse været centrale aktører i dannelsen af de politiske struk-
turer i Ny Næstved? 
o Er der sket en form for frasortering af personer/anderledes måder at strukturere det po-
litiske arbejde på?  
- Hvad har kendetegnet valget af den af den politiske struktur? 
o Kaos, styring, topstyring (hvis topstyring, hvilken gruppe af personer) etc. 
- Hvilken rolle har embedsmændene spillet i valget af den politiske udvalgsstruktur? 
o Organisationsoplæg etc. 
- Hvilken rolle har politikerne spillet i valget af den politiske struktur? 
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o Konstitueringen 
o Uenighed mellem politikere 
o Bred/smal model 
Andet hovedspørgsmål 
- I din gamle kommune så den administrative struktur sådan ud (vis diagrammet). I havde X antal 
forvaltninger, X antal tværgående forvaltninger etc. Beskriv lidt om den. 
- Hvad er din opfattelse af den proces, der ledte frem til dannelsen den administrative 
struktur i Ny Næstved? 
Uddybende 
- Hvilke personer har, efter din opfattelse, været centrale i valget af den administrative struktur? 
o Er der sket en selektering af personer/anderledes måder at strukturere det administrative 
system på’? 
- Andre modeller? (Den nuværende må siges at være klassisk med et par tværgåen-
de elementer) 
- Hvad har kendetegnet valget af den af den administrative struktur? 
o Kaos, styring, topstyring (hvilken af gruppe af personer?) 
- Hvilken rolle har embedsmændene spillet i valget af den administrative struktur?  
- Hvilken rolle har politikerne spillet i valget af den administrative struktur? 
o Direktion kontra lavere niveau 
o Specielle ønsker 
 
TEMA 2: Struktur 
Hovedspørgsmål 
- Vi har taget to organisationsdiagrammer med over den politiske udvalgsstruktur struktur i hen-
holdsvis din ”gamle” kommune og Ny Næstved Kommune: Du var før placeret i dette udvalg 
(sæt et kryds i diagrammet), og nu er du her i Ny Næstved. 
- Opleves den politiske udvalgsstruktur fra din position anderledes, i forhold til den gamle 
kommune du sad i? 
o Set fra en overordnet vinkel 
Uddybende 
Hvis ikke det opleves som anderledes Hvis det opleves som anderledes 
I så fald giv eksempler på ligheder mellem struktu-
ren i den nye og den gamle kommune? 
Giv et eksempel på, hvad der er anderledes i for-
hold til den gamle og den nye kommune? 
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Hvad er grunden til, at du ikke oplever strukturen 
anderledes? 
 
Hvad har været grunden til denne ændring? 
- én bestemt kommune 
- én eller flere bestemte personer 
- visionen 
- andre faktorer 
 
Finder du det positivt, at der ikke er ændret i 
strukturen? 
 
 
 
Hvis ja: 
Hvorfor? 
Hvis nej: 
Hvorfor? 
Hvad burde ændres i 
strukturen? 
Finder du det positivt, at der er blevet ændret i 
strukturen? 
Svarer strukturen til hvad du forventede? 
(intentionen) 
Hvis ja: 
Hvorfor? 
Hvis nej: 
Hvorfor? 
Hvad burde ikke være 
blevet ændret? 
Var der nogen hindringer for, at den valgte struk-
tur kunne sætte sig igennem? 
Svarer det ændrede i strukturerne til, hvad du for-
ventede? 
Hvis ja: 
Hvilke? Og hvordan? 
Hvis nej: 
Hvorfor ikke 
- God forberedelse 
- Strukturerne pas-
sede godt sammen 
- Andet 
Var der nogen hindringer for, at den valgte struk-
tur kunne sætte sig igennem? 
  Hvis ja: 
Hvilke? Og hvordan? 
Hvis nej: 
Hvorfor ikke? 
- God forberedelse 
- Strukturerne pas-
sede godt sam-
men 
- Andet 
 
 
TEMA 3: Praksis 
Hovedspørgsmål 
- Nu har vi talt om den politiske udvalgsstruktur. Men et er struktur, noget andet er praksis.  
- Vi vil gerne høre, om din praksis/rutiner som politiker er blevet anderledes i den nye 
struktur? 
o Hold mere fast i de forskellige grupper, der nævnes nedenfor.  
o Brug stikordene: Mere/mindre formelt – personligt/upersonligt – stift/blødt. 
o Forhold det meget til forholdet mellem den gamle og den nye kommune. 
Uddybende 
Hvis der ikke er skabt nye praksisser. Hvis der er skabt nye praksisser. 
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Kan du uddybe, hvordan politikerne handler efter 
de ”gamle” praksisser i forholdet til? 
- Andre politikere 
- Borgere (enkeltsager) 
- Embedsmænd 
- Erhvervsliv 
- Enkeltsager 
Kan du komme med eksempler på denne ændring 
i praksis i forholdet til? 
- Andre politikere 
- Borgere (enkeltsager) 
- Embedsmænd 
- Erhvervsliv 
- Enkeltsager 
Finder du det positivt, at der ikke er ændret i må-
den politikerne handler på?  
Finder du det positivt, at der er ændret i måden 
politikerne handler på? 
 
Hvis ja: 
Hvorfor? 
Hvis nej: 
Hvorfor? 
Hvad burde ændres i poli-
tikerens praksis/rutiner? 
 
Hvis nej: 
Hvorfor? 
Hvad burde ændres i 
politikerens prak-
sis/rutiner? 
 
Hvis ja: 
Hvorfor? 
Svarer politikernes praksisser til, hvad du forven-
tede efter sammenlægningen? 
Svarer politikernes praksisser til, hvad du forven-
tede efter sammenlægningen? 
Hvem bliver så tilgodeset ved, at der ikke er skabt 
nye praksiser for måden aktørerne kan handle på? 
 
Ser du at den nye praksis, for måden aktørerne kan 
handle på, tilgodeser nogen mere end andre? 
 
Hvilke forventninger oplever du til din nye rolle? 
 
Hvilke forventninger oplever du til din nye rolle? 
 
 
TEMA 4: Orden og mening, positioner og netværk 
Første hovedspørgsmål 
- Nu har vi talt om struktur, og den praksis man som politiker oplever i Ny Næstved Kommune. 
- For at samle lidt op; oplever du så samlet set de nye strukturer og praksisser som negative 
eller positive? 
Uddybende 
- Oplever du, at man som politiker i Ny Næstved har fået nogle flere/nye muligheder eller be-
grænsninger? 
Hvis der opleves, at man har ikke har flere/nye Hvis det opleves, at man har fået flere/nye mulig-
heder. 
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muligheder. 
I så fald giv eksempler på ligheder på måden man 
som politiker kunne handle på i ”den gamle 
kommune” og Ny Næstved? 
- Mindre handlefrihed 
- Samme koalitionsdannelser med partier 
som i den gamle kommune 
- Samme forhold til embedsmændene 
 
 
I så fald kan du komme med eksempler på fle-
re/nye muligheder? 
- Mere eller mindre handlefrihed 
- Nye koalitionsdannelser med partier hvor 
der ikke længere var mulighed for det 
- Øget indflydelse 
- Bedre mulighed for at udfylde rollen som 
”Polistratigere” og slippe for at sidde fast 
med enkeltsager  
- Ændret forhold til embedsmændene 
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Andet hovedspørgsmål 
- Har den nye struktur/praksis løst nogle af de problemer/begrænsninger, der evt. (”hiv 
dem ned”, hvis informanten tidligere har nævnt nogle) der var til stede i den gamle 
kommune? 
 Mindre sårbarhed 
 Større fagspecialisering 
 Større vidensdeling 
 
Tredje hovedspørgsmål 
- Hvordan oplever du kulturen i den nye Næstved Kommune kontra kulturen i de fire an-
dre kommuner? 
o Bærer kulturen præg af den gamle Næstved Kommune? 
o Bliver der gjort nok for integrationen af medarbejderne fra de små kommuner? 
o Nu er der jo en del byrådsmedlemmer der tidligere har været i et af de gamle byråd, 24 
ud af 31 er gengangere. I forbindelse med sammenlægningen skal man som politiker, der 
tidligere har været i et af de gamle byråd, måske ændre sin rolle, måden man opfatter 
verden på og måden man positionerer sig på. 
 
Fjerde hovedspørgsmål 
Nu har vi talt meget om fortiden og dine oplevelser i forbindelse med sammenlægningen. Vi vil lige 
afslutte med at bede dig om at forestille Næstved kommune om 3-5 år. 
- Hvordan tror du Næstveds politiske og administrative struktur ser ud om ca. 3-5 år? 
Uddybende 
Hvis de stort set ser ud som i dag. Hvis de har ændret sig væsentligt siden i dag. 
Er det fordi strukturerne og praksis virker godt? Er det fordi strukturerne og praksis i ”den gamle 
kommune” virkede bedre?  
Er der nogen politiske aktører, som du fornem-
mer, der gerne vil ændre på strukturerne? 
Har du allerede gjort dig nogle erfaringer med 
strukturerne i Ny Næstved, og kan pege på ind-
satsområder der skal ændres i fremtiden? 
- Giv eksempler på dem. 
 Er der nogen politiske aktører, som du fornem-
mer, der gerne vil ændre på strukturerne? 
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9.26 Bilag E1: Valgresultat 2005 
 
